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ONSOZz

Herkes Ogrenme yetenegiyle diinyaya gelir ve bu Ogrenme onlari, cevresel
degisikliklere ve gelismelere uyum gdsterebilir hale getirir. Ogrenme insanda yeni
sezgilere ve iceriklere yol acar. Eylemlerden etkileniriz ve hatalar1 tanimlayip
dizeltiriz.

Is yasamiin ve bagli olarak organizasyonlarin ve ydnetim siireclerinin alabildigine
karmasiklasmasi, cagimizda, organizasyonlart da bir temel sorumluluk olarak
O0grenme siireclerine zorluyor. Sertlesen rekabet, tipki insanda oldugu gibi,
organizasyonlar1 da 6grenme iizerinden, yeni sezgilere ve yeni igeriklere yelken
acmaya zorluyor.

Organizasyonel 6grenme, yalnizca iriinlere, rakip iiriinlere, varolan ve potansiyel
gereksinimlere yonelik degil. Uretimin tiim sireglerine iliskin kapsamli bir 6grenmeyi
de iceriyor. Hi¢ kusku yok, 6grenme, anlamay1 ¢ok asan bir eylem. Organizasyonlar
da bireyler gibi, iiretim, teknoloji, pazarlama ve calisma alanlarina iliskin tim
stireglerle ilgili tim bilgileri ortaya ¢iktiklarinda fark edebilirler, gordiiklerinde,
duyduklarinda ve okuduklarinda anlayabilirler. Ancak 6grenme bundan c¢ok daha
fazlasin1  gerektirecektir. Bir organizasyon, ancak, anladiklarini uygulamaya
tagiyabildiginde, bu baglam itibartyla giiglii bir farkindalik da yaratabildiginde ve
giderek bu hali siire¢ siire¢ igsellestirdiginde, organizasyonel Ogrenmeden s6z
edebilmeye baglanacaktir.

En basindan bir iiriin, iiretim ve tiretimi olusturan siire¢lere iliskin bilgiyle yola ¢ikan
organizasyonlarin, ¢agimizin rekabet kosullarinda var olabilmek i¢in bu bilgilerini
zamanin gereksinimlerine gore glncelleyerek ilerlemeleri bir zorunluluktur.

Yasayabilmek ve yarina kalabilmek i¢in, zamanin, pazarin, teknolojilerin ve bir biitiin
olarak piyasa gercekliginin gereklerine uygun bicimde ve siirekli degismesi gereken
organizasyonlarin, bunu gergeklestirmek igin ellerindeki en giiglii ve etkili araglardan
biri, hi¢ kuskusuz organizasyonel 6grenmedir.

Kimi zaman 0zellikle kriz kosullarinda sirket calisanlariin ve hatta sirket
yOnetimlerinin, finansman gibi, rekabet gibi, maliyet gibi can yakici bagliklara daha
fazla odaklanmay1 yeglemeleri anlagilir olmakla birlikte, organizasyonel 6grenme,
ozellikle de kriz kosullarinda organizasyonlar igin son derece yol agici1 olabilir.

Bu calismada; bilim insanlarimin ve arastirmacilarin bugiine dek, organizasyonel
ogrenme konusunun farkli farkli yonlerine farkli farkli agilardan bakarak
gerceklestirdigi birbirinden degerli ve birbirinden 6nemli pek c¢ok caligmalarindan
olusan bir literatiir calismasi gergeklestirilmistir. Calismanin sonucunda ise daha énce
ifade edilmemis bir biitiinliik i¢inde, organizasyonel 6grenme siirecinde izlenmesi
gereken admmlar ve bunun bir KOBI uygulamasi Onerilmistir. Bu ¢alismanin,
gelecekteki uygulamalarin sonuglariyla daha da zenginlesecegi diisiintilmektedir.
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ORGANIZASYONEL OGRENME, ADIMLARI VE UYGULANMASI
OZET

Organizasyonel 6grenme tartismalarinin uzun sayilabilecek tarihine karsin, bu baslik
yirminci ylizyilin son yirmi yilinda yeniden dogdu. Kurt Lewin ve James March’tan
Peter Senge’ye pek cok arastirmaci ve bilim insani, bu tartigmalara katki olarak
giniimuze dek pek ¢ok degerli ¢caligmalar sundu. Organizasyon etkinliginin niteligi ve
ogrenmenin niteligi, son yillarda dikkat ¢eken basliklar oldu.

Gliniimiizde organizasyonel Ogrenme, sertlesen rekabetin  ve beklenmedik
belirsizliklerin olaganlastigi piyasalarda, sirketlerin basar1 yolculuklarinda 6nemli bir
yetenek olarak ilgi ve dikkat cekmektedir. Boyle olunca da organizasyonel 6grenme
baslikli ¢aligmalar konuya dikkat ¢ekmektedir. Organizasyonel 6grenme, degisim
yonetiminin de ¢ok Onemli basliklarindan biri haline gelmistir. Firmalar,
kurumsallastik¢a organizasyonel 6grenmeyi daha da gok gereksinim olarak gérmusler
ve organizasyonel 6grenmenin sagladigi dnemli rekabet avantajlarini fark etmislerdir.

Konuyla ilgili ¢alismalar, organizasyonel 6grenme siirecinin farkli adim ya da
adimlarina kendi baglamlari itibariyla isaret etmektedir. Bu tez ¢alismasi, kapsamli bir
kaynak caligsmasi iizerinden, organizasyonel 6grenme siirecinin adimlarini bir arada
gorundr duruma getirmeyi amaclamaktadir ve bu adimlarin nasil uygulanacagina
iliskin bir Oneri sunmaktadir. Organizasyonel Ogrenme siirecinde uygulanmasi
gerekenler, farkli farkli noktalardan bakilarak dile getirilmis olan ¢ok sayida ¢alismada
Onerilenler, biitiinsel bir baglamda ve organizasyonel 6grenmeye bir siire¢ olarak
bakarak degerlendirilmistir. Bu ¢ergevede bes adimdan olusan bir silire¢ Onerisi ortaya
cikmistir. Ardindan, bu Oneri, bu adimlarin nasil uygulanabilecegine iliskin bir
literatiir caligmasi ile desteklenmistir.

Kuskusuz organizasyonel 6grenmeden s6z edildiginde; 6grenen takimlar, 6grenen
takimlarin kapasitesi, 6grenen takimlarin nasil tasarlanacagi ve 6grenen takimlarla
ogrenme iliskisinden de s6z edilmelidir. Bu cercevede daha 6nceki yillarda ortaya
konmus bu caligmalar, bu tez ¢alismasina da hem énemli bir esin kaynagi ve hem de
onemli basili kaynaklar olmustur. Caligma sonunda, organizasyonel $grenmenin
Ogrenen takimlar iizerinden yiiriitilmesi gerektigi ve baslica sessiz bilginin ortaya
cikarilip siireglere tasinmasiyla ilerleyecek olusu ortaya ¢cikmistir.

Gergeklestirilen literatiir ¢calismasi1 sonucunda, baslica, bilginin ortaya ¢ikarilmas,
bilginin paylasilmasi, bilgide ortaklagma, bilginin uygulanmasi ve kayit altina alinmasi
adimlarindan olugmasmin onerildigi bu siire¢, bir KOBI uygulamasiyla snanmis ve
agir kriz altindaki bu isletmede oldukg¢a olumlu ve 6l¢iilebilir sonuglar vermistir. Satis
stirecine yonelik olarak uygulanan organizasyonel 6grenme siirecinin, sirketin diger
yonetim alanlanlarina da uygulandiginda bagka dnemli, etkili ve sirket performansini
yiikselten sonuglar ortaya ¢ikabilecegi degerlendirmesi yapilabilir.

“Organizasyonel 6grenme, adimlar1 ve uygulanmasi” baghigi altinda bugiine dek
organizasyonel 6grenme konusunda yapilmis ¢alismalara bir katki olabilecegi umulan
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bu tez ¢alismasinin, gelecekte, bu ya da benzeri baslik ya da basliklar altinda yapilacak
baska calismalarla daha da zenginlesecegi umulmaktadir.
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ORGANIZATIONAL LEARNING, STEPS AND APPLICATION

SUMMARY

Despite the quite long history of discussions on organisational learning, this topic was
reborn during the last two decades of twentieth century. So many researchers and
scientists like Kurt Lewin, James March and Peter Senge have made great
contributions since the beginning, till today. The quality of organisational efficiency
and the quality of learning have been invincible topics during the recent years.

Today, in the markets where tragically hardening competition and unexpected
uncertinities are getting usual, organizational learning attracts attention and care as a
major ability in the success voyage of the companies. So, the studies with the topic of
organizational learning has attracted attention to the subject and organizational
learning has become one of the very important topics of the change management. The
more the companies get institutionalized, to more they take organisational learning as
a need and the more they realised the competition advantages of organisational
learning.

This work came out as a result of a literature study on the studies of researchers who
studied on organisational learning. Each and everyone of the researchers mentioned in
this work performed so valuable works on the nature and musts of organisational
learning. Our work aims defining not only what organisational learning is but also how
and following which steps it happens, as a simple and easily explainable process as
possible. It aims to integrate the topics defined by different researchers several times
to form the steps following each other as a process and realize an application in an
enterprise.

No doubt such integrations may not always be approved by the processes in
organisations and business systems. But still it can be thought that within this hard
competitive conditions this work may have an affect on the members of the
organisations to contribute the organisational learning processes and more, to become
an effective part of these processes.

Studies about this topic indicate, different step or steps of organizational learning
within their own context. Referring an extensive literature study, our study aims to
bring out the steps of organizational learning process altogether and to propose a way
on how to apply them. We evaluate the steps to apply in the organisational learning
process within a holistic point of view and taking organisational learning as a process,
considering the proposals of so many studies that looked into organisational learning
matter through so many different points. In that context, a proposal of a process with
five steps emerged. Then, this proposal is supported by a literature study on how to
apply them.
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This work starts with a beginning mainly on organisational learning and followed by
the steps of organisational learning. During the literature study it has been seen that
the most difficult and complicated step of the process is “sharing the knowledge”.
Under this topic, so many obstacles are evaluated. Of course it is also evaluated how
to handle the field of these obstacles. Source of many of this complications are the
obstacles due to the perceptions of the individuals. And even the solutions may have
potential to create new complications but still it is possible to find solutions under even
these circumstances.

The step, “getting agreed on the knowledge” looks relatively less complicated step
after the step of “sharing the knowledge” is handled. And this topic is subjected less
amount of study accordingly. Besides many of those studies are studies in an way
refering on the step of “sharing the knowledge”.Though at this step as well
complications may occur, those are the ones which may give more opportunities to the
managements for resolution.

Then, due to the determination of Senge saying “the basic learning unit is not the
individuals but the teams” the next topic is the learning teams mentioning the capacity
and the design of the learning teams and also learning teams and organisational
learning.

In the context, outstanding studies of past years have been very valuable sources both
as literature and for inspiration. So, obviously understood that, organisational learning
would be applied through learning teams and go forward by revealition of silence
knowledge and carrying it to the processes.

The organisational learning process we proposed at the end of our literature study , -
revealing the knowledge, sharing the knowledge, getting agreed on knowledge,
applying the knowledge and recording the knowledge- is also tested within an
application in an SME which is trying to survive under a tough economical crisis and
resulted with very favorable consequences. We apply the organisational learning
process we propose, on sales process of the company but in case we apply the
organisational learning process on the other management fields of the company, we
can expect other important, effective and performance enhancing results.

Basically, the following steps will be a good start for any company aiming
performance developement:

1. Defining an organisation or a department of an organisation to apply
organisational learning process.

2. Orientation of the investor(s) and manager(s) of the company and/or department
on the organisational learning, steps and application.

3. Choosing an organisational learning team voluntarily to deal with the process.

4. Choosing or deciding on a field where revealed and shared knowledge will be
recorded along the process and aoutorizing the team members to access.

5. Applying the steps of revealing the knowledge, sharing the knowledge, getting
agreed on knowledge, applying the knowledge and recording the knowledge, as it
IS proposed.

6. All along the application and at the end developing the application in the context
with the performance.
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For application,an SME scale company is preferred. In our application the sector where
the choosen company producing and selling in was in such a deep crisis that
organisational learning trivialized all the barriers before the organisational learning
and organisational learning became a kind of instrument to survive. The investor
provided a strong support and also in quite a short time the motivation of the team was
strong enough to deal with the process.

The first step in the application was to set the organisational learning team. So, in the
meeting held in the company headquarter, sales-marketing processes to be subjected
for organisational learning process. Thus, five people responsible for sales and
marketing processes and the assistant of the CEO of the company were decided to be
the organisational learning team. At the same meeting application period was decided
to be from December the 1st, 2018 till May the 31st, 2019.

In the next meeting, organisational learning team set the performance criterias of the
application as in the following.

1) Total sales tonnage of the company during the application period should be more
than the planned sales tonnage of the company for the same period.

2)Creating/raising the recognition of organisational learning and the relationship
between organisational learning and performance

3)Saving and increasing the customer loyalty within the descending market
4)Reflecting the institutional approach of the company to the customers.
5)Knowledge should create a change in the the ways of working in the company.

Finally the results of the application in the context with the performance criterias
which decided at the beginning were such as in the following :

1.The first criteria was “total sales tonnage of the company during the application
period should be more than the planned sales tonnage of the company for the same
period”. When the planned sales tonnage was 5800 tonnes for the application
period, the company sold 7928 tonnes (Chart.5.4) and that result perfectly met the
criteria.

2. Creating/raising the recognition of organisational learning and the relationship
between organisational learning and performance was the second criteria. The sales
performance % 36 more than planned had an important effect on this recognition.
This value which was created under the crisis circumstances and in the ready-
mixed concrete sector which is the largest part of the market and descended at the
rate of %53.9 and where existing customer portfolio lost their financial credit at
the rate of %40 was the success of the team.

Reveling the knowledge, sharing the knowledge and getting agreed on knowledge
were relatively more distressing part of the work since they in a way inappropriate
in the context with the usual practice. While the results came out in such a fruitful
way, the work (organisational learning application) took more attention and care
and became visible and live.

3. Saving and increasing the customer loyalty within a descending market was the
third criteria. Except the 65 firms which the company decided not to work due to
lack of financial credit, company worked with 87 firms with almost no
trouble.Though they bought smaller amounts, still they didn’t stop working with
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the company. Besides the trusty and sustainably relation ships started with the
newcomer companies.

4. The forth criteria was reflecting the institutional approach of the company to the
customers. Specially not responding to the longer periods of payment was because
paying attention and caring the financial security of ABC Inc.This had to be told
to the customer in an appropriate way.The common reason why some of the
competitors were getting closed or bankrupted in the market which was tragically
descending, was mismanagement in financial relationships. This was clearly told
to the customers as this was only possible within a seriously followed institutional
approach. By standart pricing due to the purchased tonnage, standart payment
periods, standart products and standart service to the customer, customer trust was
deserved and corporate approach was reflected to the customers.

5. The last criteria was knowledge should create a change in the the ways of
working in the company. Knowledge created a simple but import change in the
company relationships.The company which was focused and operated as a
production and finance affected a lot by the increase in sales due to the
organisational learning application.Especially from the owner point of view, sales
and marketing moved forward. CEO started asking “how much we sold” instead
of “How much money we have*” or “When is the money coming?” During the
period of application, the sentences starting with “No, because”, were replaced
with the sentences starting with “Yes, ,if”. This is a very important and valuable
difference.

We deeply wish our study with the topic of “Organisational learning, its steps and
application” which we hope to be a modest contribution to the studies under the topic
of organisational learning, to be enriched in the future with the studies to be done
under the same or similar topics.
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1. GIRIS

Degisimin stirekliligi ve kagmilmazligi, antik ¢aglardan bu yana insanligin hep
giindemindeydi. Tarih planinda oOnce iiretim bigimlerinde, ardindan iiretim
iligkilerinde ortaya c¢ikan degisimler, yasamin diger tiim alanlar1 gibi {retim
sistemlerini ve bir bagka deyisle iiretim amaclh Orgiitlenmeleri (organizasyonlart) de
stirekli ve kaginilmaz olarak etkiledi. Yirminci ylizyilin ikinci yarisindan baslayarak,
uretim ve bilgi teknolojilerinin, kiiresel finans siireglerinin ve rekabetin alabildigine
karmasgiklagmasi, her tip tiretim organizasyonunda “degisim”i bir yonetim alani olarak
ortaya ¢ikardi. Bunun ardindan pek ¢ok arastirmaci, yonetici ve yonetim bilimcinin,

kimi operasyonel, kimi akademik pek ¢ok katkilaria konu oldu.

Bunlardan biri olarak, Peter Senge’nin ilk baskisin1 1993, genisletilmis 16. baskisini
2013 yilinda yaymnladigi “Besinci Disiplin / Ogrenen Organizasyon Sanati ve
Uygulamasi” kitabinda onerdigi yaklasim ve model, hem 6nemli tartismalarin, hem de

onemli ¢aligmalarin esin kaynagi oldu.

Organizasyonel Ogrenme, sertlesen rekabetin ve beklenmedik belirsizliklerin
olaganlastig1 piyasalarda, sirketlerin basar1 yolculuklarinda 6nemli bir yetenek olarak
ilgi ve dikkat g¢ekiyor. Gerek dogrudan iiretimde, gerekse pazarlama, finansman,
satinalma ve tim yonetim alanlarinda, mucize degilse de yol agici bir degisim vaat

ediyor.

Organizasyonel Ogrenmeyi ilk sunanlar, Kurt Lewin ve James March’tir.
Organizasyonlarin yeni kosullara uymak icin dis ¢evrelerindeki degisikliklere yanit
vermeye yonelik ¢abalarinin, organizasyonlarin daha etkin olmalarina yardim edecek

stiregler bulmalarina yol agacagina inaniyorlardi (Saadat ve Saadat, 2016).

Organizasyonel 6grenme tartigmalarinin tarihine karsin bu baslik, 1970 yilina kadar
pek ilgi ¢cekmedi. Sonra bazi kuramcilar kendi ¢alismalarina bagladilar. 1990’larda bu
baslik yeniden ortaya c¢ikti. Organizasyon etkinliginin niteligi ve organizasyon
Ogrenmesinin niteligi son yillarda dikkat ¢eken bir baglik oldu. Yine de bu baslik,

Peter Senge’nin iinlii kitabindan 6nce bilinmedi ve dikkat ¢ekmedi. Peter Senge’nin
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kitabindan 6nce organizasyonel dgrenme icerigini hazirlayan farkli yaklagimlar etkili
oldu. Altman ve Les (1998), bu igerigin bigimlenmesine yardimci olan dort kuramsal
ilerleme tanimladi (Saadat ve Saadat, 2016).

En ulasilabilir ilerleme, organizasyonun rekabet avantaji olarak degerlendirilen ve
organizasyonun c¢evresinden daha bagimsiz olmasini saglayan, organizasyonun
potansiyel insan yetenekleri gibi organizasyonun i¢ siireclerini esas alan “stratejik
yonetim” ilerlemesiydi. Bu igerigin ortaya ¢ikarilmasina yardimci olan ikinci
entelektiel sireg, “sistemlerin kurami” gibi kuramlardi. Kuramin {igiincii entelektiiel
stireci, 0grenmenin farkli diizeyleri iizerine bir igerikler kiimesine iliskin “sosyal
o6grenme” kuramidir. Son olarak, organizasyonel kiiltiir ve yapi gibi etmenleri
g0zoéniine alan organizasyonel Ogrenmenin dordiincii esasini  bigimlendiren

organizasyon arka planina ilgi gosteren kuramsal siirectir (Saadat ve Saadat, 2016).

Organizasyonel O0grenmenin ana yasam ¢evrimi 1990°l1 yillarda basladi. Peter
Senge’nin “Besinci Disiplin”i gibi kitaplar, yonetim bilimlerinde bu basligin

zenginliginin en biiylik yansimasidir (Saadat ve Saadat, 2016).

Argyris (1999), Easterby-Smith (1997), Easterby-Smith ve digerleri (2000), Tsang
(1997) ve baska aragtirmacilar, organizasyonel 6grenmeyi savunan ya da bu konuda
calisanlar arasinda ¢ok onemli diislince ayriliklar1 ve farkliliklar olduguna dikkat
cekmislerdir. Ancak su dort dnerme organizasyonel 6grenmenin igerigini goriiniir

duruma getirir:

PR

1) Bir organizasyon, yasamak i¢in c¢evresinin degistigi kadar hizli 6grenmek
zorundadir. Bir organizasyonun degisimlere ayak uydurma yetenegi, onun

ogrenme yetenegine baghdir.

2) Bir organizasyonun geleneksel Ogrenme bigimlerinden uzaklasip
organizasyonel Ogrenmeye yonelmesi i¢in gereksinim duydugu diizey,

cevresindeki kararsizlik (degisim) diizeyine baghdir.

3) Gegmiste organizasyonun g¢evresiyle iliski olusturmasi birkag tist yoneticinin
sorumlulugu iken, simdi ¢evre dyle hizl1 degismektedir ki, gerekli degisimlerle

basetmek, kicuk bir yonetim elitleri grubunun yeteneklerinin ¢ok 6tesindedir.

4) Tim calisanlarin degisime ve onu uygulama siirecine katilmalarma gerek
vardir. Eger organizasyon cevresiyle uyumlu kalmak istiyorsa, onlarin

ogrenmeleri gereklidir.



(Burnes, Cooper, West, 2003)

Bir KOBI’de uygulanmak iizere hazirlanacak modele temel olusturmak iizere, konuya
iliskin temel kavramlarin belirginlestirilmesi ve genis bir alanda ¢ok sayida
calismadan  olabildigince  yararlanarak ¢alisma alaninin  yalinlastirilmasi

amagclanmastir.






2. ORGANIZASYONEL OGRENME SURECI

Herkes oOgrenme yetenegiyle diinyaya gelir ve bu Ogrenme onlar1 ¢evresel
degisikliklere ve gelismelere uyum gosterebilir duruma getirir. Ogrenme insanda yeni
sezgilere ve igeriklere yol agar ve sik sik basa gelir ki, eylemlerden etkileniriz ve
hatalar1 tammlayip diizeltiriz (Argyris ve Schon, 1978). Ogrenme, deneyimde
degisimler iizerinden bilginin yaratildigi bir siirectir (Gholipoor, 2010). Bir biitiin
olarak 6grenmenin bireysel ya da c¢ogul olarak yararl igerikler yaratma oldugu

sOylenebilir (Saadat ve Saadat, 2016).

Duhon ve Elias (2008), bir organizasyonun, yalnizca bir kisinin bilmesi durumunda ve
organizasyon kiiltiirliniin ve yapisinin, bu bilgi etkinligini etkin bi¢cimde kullanmaya

olanak vermesiyle bir seyler bilebilecegini tartismastir.

Ogrenme, bir organizasyonun kesintisiz gerceklestirmesi gereken, yani siirekli bir
etkinliktir (Senge, 2016). Calisanlarda baslayan Ggrenme, sirasiyla siireglerde ve
ardindan organizasyonda gerceklesir (Apontea, Zapata, 2014).

Kavramlastirma, yonetim, organizasyonel 6grenmenin gelistirilmesi ve kullanilmasi
konusunda cok degisik arastirmalara ragmen, organizasyonel Ogrenmenin tanimi,
kurami1 ve konuyla ilgili genel bir diisiince birligi hentiz saglanamamistir. Bu alandaki

uzmanlarin mutabakat eksikliginin nedenleri sunlar olabilir:

1) Organizasyonel 6grenme farkli disiplinlerle iligskilenen bir alan oldugu igin,
sosyoloji, psikoloji, yonetim, endiistri ekonomisi gibi alanlarin uzmanlarinin
her biri, organizasyonel 6grenmeyle ilgili olarak kendi alanlariyla iliskili

kuramlar ve igerikler gelistirmislerdir (Yeung ve digerleri, 1999).

2) Organizasyonel 6grenmenin, bilgi isleme, {iriin inovasyonu, organizasyonel
degisim, organizasyonel kiiltiir ve strateji uygulamalar1 gibi farkli alanlarda
kullanilmasi, organizasyonel 6grenmede bir igerik ¢esitlenmesine yol agmistir

(Crossan ve digerleri, 1999).



3) Bireysel diizeyde 6grenmeden, organizasyonel diizeyde 6grenmeye yonelik
cok katli 6grenme igerigi analizleri, bu gesitlilige yol agmistir (Templeton ve
digerleri, 2002).

Bu stratejik igerigi esinleyen bazi tanimlar sunlardir:

e Organizasyonel 6grenme, organizasyonun siirekli ilerlemesi iddiasi tizerinden

diistince ve tiretim yeteneginin gelisimini agiklar (Marquard, 2002).

e Garcia Moralez ve digerleri ise organizasyonel dgrenmeyi soyle tanimlar :
Organizasyonel Ogrenme, organizasyonun Once deneyimleri esas alarak
performansi koruyup gelistirmek Uzere, agik ve kesin bilimi, paylasilan bilimle
bulusturarak, bu olanak ve yetenegi bilimde ve organizasyonda kullanma

yetenegidir. (Crossan ve digerleri, 1999).

e Chris Argyris, organizasyonel 6grenmeyi, bir kesif ve hatalar1 diizeltme siireci

olarak tanimlar (Sefidi, 2006).

Organizasyonel 6grenme, 6grenmeye ulagsmak i¢in kullanilan tim yontem, mekanizma

ve siireclerden meydana gelmistir (Mayo, 1994).

Organizasyonel 0grenme, hatalar1 ve yanlislari bulma ve onlart ¢oziip diizeltme

strecidir. Zaman iginde bilimle, performans gelistirmeyle gerceklesir (Alvani, 2008).

Gliniimiizde sirket davraniglart calisanlar1 tarafindan siirli kaynaklarin sorunlarinm
¢ozmek ve pazar ihtiyaclarimi karsilayacak bi¢imde uyarlanmak {izere entelektiiel
sermaye olarak (Calantone ve digerleri, 2002) anlagilmas1 gereken bilgiye dayalidir
(Bature ve digerleri, 2018). Rekabet avantajlarina ulagmanin anahtari 6grenme
yetenegidir (Sinkula ve digerleri, 1997). Organizasyonda 6§renme siiregine yonelmek,
tiim bireyleri rekabet avantajina ulagmak iizere (Calantone ve digerleri, 2002) bilgi
yaratma ve kullanmalar1 ydniinde etkiler. Ogrenmeye ydnelme, keza, organizasyonel
bilginin rekabetciligi tesvik etmek lizere, organizasyonel Kkiiltlirlin pazardaki
degisimlere karsilik verebilecek bir i anlayisini esas alarak nasil islemesi gerektiginin
inanglari, uygulamalari, ilkeleri ve geleneklerinin gerceklestirmesini temin eder
(Bature ve digerleri, 2018). Iyer ve digerlerinin (2019) sonuglari, 6grenme kiiltiirtiniin
pazara yanit verecek kapasiteler insa etmek ve bir rekabet avantaji saglamak tizere

Onemine isaret eder.



Ogrenme sézciigiiniin ilk akla getirdigi derslik imgesi ise de, derslikteki dgrenciler
genellikle pasiftir. Ciinkii derslik genellikle yapmakla degil, dinlemek ve diistinmekle
ilgilidir. Halbuki burada daha farkli bir ¢evreden sozediyoruz. Burada insanlar, iyi
yapabilmek istedikleri seyi aktif olarak yaparlar da. Bu arada hata yaparlar, dururlar,
yeniden denerler, neyin ise yaradigi, neyin yaramadigi hakkinda konusurlar ve
zamanla sonuclarin 6nemli oldugu performans alanlarinda etkin eylemler gelistirme

yetenegini edinirler (Senge, 2016).

Diger yandan, tim organizasyonlarda 6grenme; organizasyonel, grupsal ve bireysel
olarak farkli diizeylerde gerceklesir. Bireysel diizeyde 6grenme, bir kisinin ¢evresine
ait olan toplam veya yeni bilim ya da bilgileri anlamasini, yorumlamasini, onlari
denemesini ve davramiglarini, igerikle ilgili ve algisal siiregler {izerinden bunlara
ayarlamasi olarak aciklar. Sonug itibariyla, sezgi ve yorumlama bireysel etkinliktir.
Bir organizasyonun sezgisi ya da yorumu olmaz. Insanlarin sezgileri ve yorumlar1 olur.
Ikinci 6grenme diizeyi olan grupsal dgrenme, bireysel diizeyde 6grenmis insanlara
iliskindir.

Ogrendiklerini grupla paylasirlar, birlikte yorumlarlar ve bir grup kabuliine ulagirlar.
Burada insanlarin iletisim siirecinden yararlanmalart énemlidir. Grupsal 6grenme
olmadan organizasyonel 6grenmeden s6z edilemez. Organizasyonel 6§renme ise, grup
diizeyinde elde edilmis ortak degerleri ve kabullerin, sistem, yontem ve tim
organizasyon i¢in, kabul edilebilir bir yonerge g¢ercevesinde, beklenen davranigsal
kaliplar1 ve onlarin, gereksinen herkesin ulagabilecegi bilgi temellerine
doniistiiriilmesi olarak agiklanabilir (Saadat ve Saadat, 2016). Burada 6énemli olan,

organizasyon araciligiyla 6grenmedir (Amir Kabiri, 2006).

Organizasyonel  kaltir, organizasyon (yelerinin  organizasyonel §grenme
etkinliklerine istekli olup olmamalarimi etkiler. Sosyal yapicilik agisindan
organizasyonel kiltlir, diisiinme big¢imleri, hangi bilgi degerli ve herkesce kabul
edilebilir ve bilgi nasil kullanilacak kabullerini bi¢imlendirir DeLong & Fahey, 2000).
Kaynak temelli agidan ise, 6zgiin ve degerli 6zellikleri nedeniyle siirdiiriilebilir rekabet
icin anahtar kaynaktir ve organizasyonel kiiltlir, organizasyonel performansini
gelistirdigi kadar, diger yonetim uygulamalarim1 da ilerleten kritik bir aractir.
Organizasyonel kiltur, organizasyone uyelerinin bir yonde ortak cabaya

odaklanmalini teminen organizasyon iiyelerine entegre bulunan ortak bir karakteristik



oldugu kadar organizasyon tiyelerinin davraniglarinin dogasinda bulunan bir degerler

ve kabuller kiimesidir (Quinn, 1998).

Bir organizasyonda ortaya konulan tiim etkinlikler gibi, organizasyonel 6grenmenin
de amaci, organizasyonun performansini yiikseltmek, en azindan korumaktir. Genel
olarak organizasyonel 6grenme, “bir girisimin stratejik yenilenmesine ulagsmanin bir
ilkesel arac1” olarak kabul edilir (Crossan ve digerleri, 1999). Keza organizasyonel
O6grenmenin ¢ok boyutlu bir igerigi olduguna iliskin de bir genel kabul vardir (Senge,
1990; Slater ve Narver, 1994 ve 1995; Jerez&Gomez ve digerleri, 2004; Chiva ve
digerleri, 2007; Tohidi ve digerleri, 2012). Bu baglamda Slater ve Narver (1994),
“organizasyonel 6grenmenin farkli algisal diizeylerde ortaya ¢ikan, karmasik ve ¢ok
sayida alt siireci kucaklayan ¢ok boyutlu bir yap1 olduguna” isaret etmislerdir. Yine de
organizasyonel ogrenme calisilirken farkli bakislar uyarlandigi i¢in bu baglamda
tanimlanan boyutlar da farklidir (Chiva ve digerleri, 2007). Organizasyonel 6grenme
alaninda genel olarak iki yaklagim uyarlanmistir (Tsang, 1997). Bunlardan biri
organizasyonel 6grenmeyi, organizasyonlarin 6grendikleri ve bilgilerini gelistirdikleri
bir sire¢ olarak tanimlar (Huber, 1991; Slater&Narver, 1995; Jimenez&Sanz, 2006;
Jyothibabu ve digerleri, 2020; Flores ve digerleri, 2012).

Ikinci yaklasim ise, organizasyonel 6grenmeyi, dgrenmeye organizasyonel uyum ya
da organizasyonel 6grenme siirecini kolaylastiran bir organizasyonel yetenek olarak
tanimlar (Garvin, 1993; Jerez Gomez ve digerleri, 2004; Chiva ve digerleri, 2007;
Camps and Luna-Aroca, 2012). Bu baglamda Garvin (1993), 6grenen organizasyonun,
bilgiyi yaratmak, elde etmek, transfer etmek ve davraniglarini yeni bilgi ve kavrayis
cercevesinde doniistiirebilmek konusunda becerikli bir organizasyon oldugunu soyler.
Boylece organizasyonel Ogrenme yetenegi, organizasyonel oOgrenme siirecini
kolaylagtiran ya da organizasyonun 6grenmesine olanak veren organizasyonel yonetim
karakteristigi olarak tanimlanir (Chiva ve digerleri, 2007; Tohidi ve digerleri, 2012).
Bu bakisa gore organizasyonel Ogrenme igeriginin boyutlari, onun ana

kolaylastiricilaridir (Chiva ve digerleri, 2007).

Arastirmalar, organizasyonel Ogrenmeyi, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde
etmede bir temel degisken ve organizasyon performansini genisletmede bir anahtar
degisken olarak degerlendirir (Dodgson, 1993; Garvin, 1993; Nevis ve digerleri, 1995;
Brockmand ve Morgan, 2003). Bu baglamda bazi aragtirmacilar, 6grenme yetenegi
olan firmalarin olaylar1 ve egilimleri 6nceden gérme konusunda daha ylksek sansa
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sahip olduklarini sdyler (Day, 1994; Sinkula, 1994; Tippins ve Sohi, 2003). Dahas1
Dickson (1996). Ogrenmenin diger tiim kaynak ve yeteneklerden daha onemli
oldugunu, c¢iinkii 6grenmenin firmalara, rakiplerinden daha hizli bir bigimde, pazar
bilgi sureclerini slrekli olarak gelistirmeleri sdyesinde uzun dénem rekabet avantaji

saglamalarina olanak verdigini soyler (Day, 1994; Slater ve Narver, 1995).

Kezd, organizasyonel 6grenme yetenegi ve firma performansi arasindaki pozitif
iliskiyi destekleyen deneysel kanitlar da vardir (Hurley ve Hult, 1998; Keskin, 2006;
Rhodes ve digerleri, 2008; Camps ve Luna-Aroca, 2012). Bu konuda yapilmis iki
calisma, (Bontis ve digerleri, 2002; Jyothibabu ve digerleri, 2010) organizasyonel
O0grenme ve performans arasindaki iliskiye kanitlar saglar. Boylece Onerebiliriz ki
organizasyonel 6grenme ile firma performansi arasinda, organizasyonel 6grenmenin

firma performansini olumlu etkiledigi bir iliski vardir (Aragon, JUmenez, Valle, 2014).

Organizasyonel 6grenmeye sosyal algisal yaklasim, dgrenmenin, bireylerin kendi
zihinsel modellerini baskalariyla paylagmalariyla, bu zihinsel modeller arasindaki
farkliliklar1 fark etmeleriyle ve algi ¢eliskilerini ¢ozmeleriyle basladigini kabul eder
(Bogenrieder, 2001, Kim 1993). Bu sosyal algisal baglamda gergek 6grenme algisal
celiski ¢oziimlendiginde ortaya cikar. Bogenrieder (2002), algisal farkliliklar ve
sosyal aglar yaratilmasinin organizasyonel 6grenmenin bloklarimi olusturdugunu
tartigir. Ogrenmeye sosyal algisal yaklasim, organizasyonlarin 6grenmeyle sonuglanan
eylemler ortaya koymayacag: kabulii ile, esas itibariyla bireylere ve onlarin birlikte
o0grenmelerine odaklanir (Argyris, 1999). Bireyin sorunu nasil kabul edecegi, ¢oziim
tasarlayacagi ve sorunu ¢ozmek iizere eylem ortaya koymasini etkileyecek kosullari

ise organizasyon yaratir (Argyris, 1999).

Organizasyonel meydan okumalar, kaynaklari, becerileri arttirmak iizere 6grenmeyi
ve yaraticitligr gerektirir ve sirketin rekabet avantajlarini slirdiirmek icin is
organizasyonunun 0grenmesini gerektirir (Barney, 1991 ; De Gaus, 1988 ; Garvin,
1993 ; Mahoney, 2001; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984). Ogrenme, performansta
degisiklikler yaratmak iizere, organizasyonun sistemlerine, uygulamalarina ve
yapilarina yonlendirilir ve entegre edilir. Boylece kisiler organizasyonel 6grenme
sistemini desteklemek iizere yalnizca bireysel 6grenmeyi dikkate almaz (Marsick &

Watkins, 2003).



Ogrenme yolculugunun organizasyonel &grenme siirecinden onceki adimu,
organizasyonda bir “paylasilan vizyon” yaratmaktir (Senge, 1993 ve 2013). Paylasilan
vizyon bir diisiince degildir. Daha ziyade, insanlarin yiireklerinde tutusan bir giig, etkili
bir guctlr. Bu glcl esinleyen bir diisiince olabilir ama bir kere yol alinca, birden fazla
kisinin destegini kazanacak kadar zorlayictysa, o zaman artik bir soyutlama olmaktan
cikar, elle tutulur bir sey olur. Insanlar onu somut bir seymis gibi gérmeye baslar. insan

iliskilerinde, paylasilan vizyon kadar gii¢lii pek az etken vardir.

En basit diizeyde paylasilan vizyon, ne yaratmak istiyoruz sorusunun yanitidir. Kisisel
vizyonlar nasil kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklar1 resimler ve imgelerse,
paylasilan vizyonlar da aymi sekilde bir organizasyonun her tarafindaki insanlarin
tasidiklar1 resimlerdir. Bu resimler, organizasyona niifiz eden ve farkli tiirden

faaliyetlere tutarlilik kazandiran bir ortaklik duygusu yaratir.

Paylasilan vizyon, 6grenen organizasyon i¢in yasamsal bir 6nem tasir, ¢linkii 6grenme
icin gerekli odaklanmay1 ve enerjiyi saglar. Bagkalarina uymayi 6grenmek vizyon
olmadan olanakli olsa da, yaratict 6grenme ancak insanlarin kendileri igin derinden
Oonem tasiyan bir seyi basarmak i¢in c¢aba gostermeleri durumunda gergeklesir.
Gergekten de insanlar bagsarmayi igten istedikleri bir vizyonla heyecanlanana kadar,
tum yaratict 6grenme diisiincesi-yaratma yeteneginizi genisletme- soyut ve anlamsiz

gorundrda.

Gunlmuzde vizyon, sirket liderliginde bilinen bir kavramdir ama dikkatli baktiginizda
cogu vizyonun, tek bir kisi ya da grubun bir organizasyona empoze ettigi kendi
vizyonu oldugu goriiliir. Boylesi vizyonlar en iyi durumda uyum saglar ama baglilik
saglamaz. Paylasilan vizyon, bir¢ok insanin ger¢ekten bagli oldugu bir vizyondur

¢linkil o onlarn kisisel vizyonlarin1 yansitir.

Bir sirkette paylasilan bir vizyon, insanlarin sirketle iliskisini degistirir. Artik “onlarin
sirketi” olmaktan ¢ikar, “bizim sirketimiz’e doniisiir. Paylasilan bir vizyon,
birbirlerine gilivensizlik duymus olan insanlar1 birlikte calismaya baslamaya
yoneltmek i¢in ilk adimdir. Bir ortak kimlik yaratir. Gergekten bir organizasyonun
paylasilan ama¢ duygusu, vizyonu ve ¢aligma degerleri, ortakligin en temel diizeyini

olusturur.

Paylagilan vizyon, risk almayir ve denemeyi tesvik eder. Insanlar bir vizyona

daldiklarinda ¢ogu kez “nasil” yapacaklarin1 bilmezler. Bir denemeye girerler. Yon
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degistirir ve baska bir deneme yaparlar. Ama ortada bir belirsizlik yoktur. Bunu niye

yaptiginiz timuyle agiktir.

Gosterilen bltun dikkate ragmen, vizyon hala gizemli, kontrol edilemez bir gii¢ olarak
gorilmektedir. “Vizyonu nasil bulacaginizin” bir formiiliiniin bulunmadigir dogruysa
da, ortak vizyonu insa etmenin ilkeleri ve kilavuzlari vardir. Ortaya ¢ikmakta olan bir
paylasilan vizyon disiplini ve paylasilan vizyonlarla ¢alismanin pratik araglar1 vardir.
Bu disiplin, kisisel ustaligin ilke ve i¢goriilerini kolektif 6zlemler ve paylasilan baglilik

dinyasina yayar (Senge, 2013).

Bir paylasilan vizyon yaratma siirecinin énemli bir tamamlayani olarak hedef edinme,
organizasyonel 6grenmeye ¢ok Onemli katkilar vaad eden bir siirectir (Chadwick,
Raver, 2012). Ingrid Chadwick ve Jana L. Raver algisal 6grenme siireglerinin nasil
hakim bigimde ortaya ¢iktigini daha iyi anlayabilmek i¢in ortaya ¢ikan motivasyon
kuramii kullanmanin yararini agiklamak {izere, organizasyonlarin tim diizeyleri
arasinda, organizasyonel 6grenme ve amaca ulagsma kuramlarinin kuramsal bir
sentezine dayanan bir gerceve Onermektedir. Arastirmacilar 6zellikle ustaligin -ve
performansin- nasil is gruplarinda ortaya ciktigini ve bilgi anlama ve igsellestirmeyi

etkiledigini gosteriyor.

Hedef edinme kurami, insanlarin yetenek hakkindaki inaniglariyla baglantili olmak
uzere farkli hedeflere odaklandigi siireglerin motivasyonuna yonelik sosyal algisal bir
kuramdir (Covinton, 2000; Dweck, 1986; Pintrich ve digerleri, 2003). Hedef edinme,
“bir kisinin, grubun ya da organizasyonun basart baglaminda arzularinin ve
tepkilerinin dogasi”n1 (Porter, 2008) ve bdylece insanlarin -yalniz ya da birlikte-
durumlara ya da meydan okumalara yaklagimlarini, anlamalarini ve yanitlarini etkiler
(Button, Mathieu ve Zajac, 1996; Poortvliet, Van Yperen ve Van de Vliert, 2007).
Yetenegin degismez ve caba ile arttirilamaz olduguna inanan bireyler, kendilerinin
yeterliliklerini ya da yetersiz olmadiklarim1 gostermeye odaklanmalarini saglayan
“performans icin hedef edinme”ye uyma egilimindedir. Tersine, yetenegin dinamik
olduguna, ¢abayla gelisebilecegine inananlar, yeteneklerini gelistirerek onlar1 hedefe

ulagtiracak “ustalik i¢in hedef edinme”ye (Dweck, 1975) uyarlar.

Hedef edinme calismasinin temelleri sosyal ve egitimsel psikoloji olmakla birlikte
(Diener, Dweck, 1978; Dweck, 1975, 1986), organizasyonel c¢alismalara
biitlinlestirilmeleri 1990’larda olmustur (Farr, Hofman ve Rinhenbach, 1993). Ustalik
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icin hedef edinme (Payne ve digerleri, 2007) yeni becerilerin basariyla elde edilmesi
ve yliksek bir gergek basart motivasyonu ile ilgiliyken (Koxlowski, Gully, Brown,
Salas, Smith ve Nason, 2001), performans i¢in hedef edinme arastirmalari, daha az
arzu edilen etkiler ortaya c¢ikarmistir. Bu sonuglarin c¢ergevesi, ¢ikisi itibariyla
tutarsizdi ve arastirmacilarin “performans i¢in hedef edinme”yi, “performans
yaklasimli hedef edinme” ve “performans yaklagimli olmayan hedef edinme” olarak
boldiigii ve konunun ti¢ etmenli bir yap1 olarak nitelenmesi tartismalarina yol agmistir
(Elliot ve Church, 1997; Pintrich ve digerleri, 2003). Bu alt gruplar arasindaki fark ise,
ikinci gruptaki bireylerin performanslariyla ilgili olarak olumsuz yargilart 6nlemeye
calisirken, ilk gruptaki bireylerin olumlu yargilar aramalaridir (Brett ve VandeWalle,
1999). Performans yaklasimli olmayan hedef edinmenin, diisiik etkinlik, endise ve
kendini engelleyen stratejiler gibi olumsuz ¢iktilar1 ortaya ¢ikinca (Elliot ve Church,
1997; Elliot ve Harackiewics, 1996; Porath ve Bateman, 2006; Urdan, Ryan,
Anderman ve Gheen, 2002), belirsizliklerin ¢oziminde performans icin hedef
edinmenin boyle ikiye bélinmesi umut verici olmustur (Rawsthorne ve Elliot, 1999).
Tersine, performans yaklasimli hedef edinme, gorevlerin kisinin varolan becerilerine
denk diistiigii ve kisilerin kendilerini tehdit altinda hissetmedigi durumlarda gorevin
basarisiyla olumlu bigimde iliskilenmistir (Elliot ve Dweck, 1998; Chadwick, Raven,
2012).

Bu calisma pek ¢ok arastirmacinin organizasyonel 6grenme ile ilgili ¢alismalarinin
olusturdugu bir literatiir ¢alismasinin sonucu olarak ortaya ¢ikti. Calisma boyunca
isimleri gegen arastirmacilarin her biri, organizasyonel 6grenmenin dogasina dair ve
organizasyonel 6grenmenin olmazsa olmazlarina dair ¢cok degerli ¢aligsmalar ortaya
koydular. Bugiine dek yapilmis ¢aligmalar, organizasyonel 6grenmenin ne oldugu
konusunda hig¢ bir bosluk birakmamak tizere ¢cok degerli katkilar ortaya koydular. Bu
calisma, bir organizasyonda organizasyonel 6grenmenin yalnizca ne oldugunu degil,
ayni zamanda nasil, bir bagka deyisle hangi adimlar izlenerek gergeklestirilebilecegini
olabildigince yalin ve olabildigince kolay anlatilabilir bir siire¢ olarak tanimlamay1
amagliyor. Her biri farkli arastirmacilar tarafindan pek ¢ok kez ifade edilmis ya da
Onemine isaret edilmis basliklari, bir siire¢ olusturmak iizere birbirini izleyen adimlar
olarak ifade etmeyi ve bunun bir isletme uygulamasini gergeklestirmeyi amacliyor.
Hi¢ kuskusuz bu nevi biitiinlestirmelerin akla gelebilecek her baglam itibariyla

organizasyonlarda ya da is sistemlerinde karsilig1 olmayabilir. Ancak burada konu
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edilen galismanin, is yasaminin sert ve giderek sertlesen ve karmasiklasan rekabet
ortaminda, organizasyon calisanlarinin organizasyonel 6grenme siireclerine katki
koyabilmelerini, giderek bu siireglerinin etkin birer pargas1 olabilmelerini

kolaylastiracak bir etkisi olacagi degerlendirilebilir.

Bir paylasilan vizyon yaratma ve onu tamamlayan hedef edinme siireclerini izlemek
uzere, birbirini tamamlayan ve destekleyen bireysel ve grupsal 6grenme stireclerini bir
biitlin olarak kapsayan organizasyonel 6grenme siirecinin su adimlardan olustugunu

ifade edebiliriz:
1) Bilginin ortaya ¢ikarilmasi (Bireysel) (Daft ve Weick, 1984)
e Deneyim
e Arastirma
e GOzlem
e Sezgi
2) Bilginin paylasilmasi (Bireysel) (Nonaka ve Takochi, 1995)

3) Bilginin tartigilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma (Organizasyonel)

(Orthner, Cook, Sabah, Rosenfeld, 2006; Argyris ve Schén, 1978, 1996)

4) Ortaklasilan bilginin uygulanmasi, stirece katilmasi (Organizasyonel) (Orthner,

Cook, Sabah, Rosenfeld / Ho Wook Shin, Joseph C. Picken, Gregory G. Dess)

5) Siirecin kayit altina alinmasi (Organizasyonel) (Zollo ve Winter, 2002)

BILGININ BILGININ BILGIDE BILGININ SURECIN
ORTAYA PAYLASILMASI ORTAKLASMA UYGULANMASI KAYIT ALTINA
CIKARILMASI ALINMASI

Sekil 2 1 : Organizasyonel 6grenme siireci.
2.1 Bilginin Ortaya Cikarilmasi

Bilginin ortaya ¢ikarilmasina baslamadan once bir yap1 olarak bilgiyi tanimlamak
gereklidir. Bilgi, Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafindan, organizasyon kapasitesini

etkili eylemem doniistiiren “makul gercek inang” olarak tanimlanmustir.

13



Gilinlimiizde sirket davraniglari ¢alisanlar tarafindan sinirh kaynaklarin sorunlarin
¢ozmek ve pazar ihtiyaclarini karsilayacak bi¢imde uyarlanmak iizere entelektiiel
sermaye olarak (Calantone ve digerleri, 2002) anlasilmasi1 gereken bilgiye dayalidir
(Bature ve digerleri, 2018). Rekabet avantajlarina ulagmanin anahtar1 6grenme
yetenegidir (Sinkula ve digerleri, 1997). Organizasyonda 6grenme siiregine yonelmek,
tiim bireyleri rekabet avantajina ulagsmak iizere (Calantone ve digerleri, 2002) bilgi
yaratma ve kullanmalar1 yoniinde etkiler. Ogrenmeye yonelme, keza, organizasyonel
bilginin rekabetciligi tesvik etmek {izere, organizasyonel Kkiiltiiriin pazardaki
degisimlere karsilik verebilecek bir is anlayigini esas alarak nasil iglemesi gerektiginin
inanclar1, uygulamalari, ilkeleri ve geleneklerinin gerceklestirmesini temin eder
(Bature ve digerleri, 2018). Iyer ve digerlerinin (2019) sonugclari, 6grenme kiiltiiriiniin
pazara yanit verecek kapasiteler insa etmek ve bir rekabet avantaji saglamak iizere

Onemine isaret eder.

Diger yandan, bir organizasyonel kaynak olarak bilgi, diger kaynaklardan su bakimdan
farklidir :

*Tukenmezdir
*Paylagim ve kullanimla biiyiir ve ¢ogalir
*Eskimemesi igin strekli glincellenmesi gerekir.
(Cardoso & Gomes, 2011 ; Cardoso,Meireles & Peralta, 2012 ; Passerini, 2007).

Nonaka ve VonKrogh (2009), bilgiyi, potansiyeli itibariyla en stratejik ve dnemli
kaynak olarak tanimlar ve vurgular. Bu arastirmacilara gore bilgi, organizasyonlar i¢in

0zel bir rekabet avantaji olabilir (Halawi, Aronson & McCarthy, 2005).

Gunimduzde sirket davranislar1 ¢alisanlar tarafindan siirhi kaynaklarin sorunlarini
¢ozmek ve pazar ihtiyaclarmi karsilayacak bi¢cimde uyarlanmak {izere entelektiiel
sermaye olarak (Calantone ve digerleri, 2002) anlagilmas1 gereken bilgiye dayalidir
(Bature ve digerleri, 2018). Rekabet avantajlarina ulagsmanin anahtar1 6grenme
yetenegidir (Sinkula ve digerleri, 1997). Organizasyonda 6§renme siiregine yonelmek,
tiim bireyleri rekabet avantajina ulagmak {izere (Calantone ve digerleri, 2002) bilgi
yaratma ve kullanmalar1 yoniinde etkiler. Ogrenmeye yonelme, keza, organizasyonel
bilginin rekabetciligi tesvik etmek iizere, organizasyonel Kkiiltiiriin pazardaki
degisimlere karsilik verebilecek bir is anlayisini esas alarak nasil islemesi gerektiginin

inanclari, uygulamalari, ilkeleri ve geleneklerinin gerceklestirmesini temin eder
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(Bature ve digerleri, 2018). Iyer ve digerlerinin (2019) sonugclari, 6grenme kiiltiiriiniin
pazara yanit verecek kapasiteler insa etmek ve bir rekabet avantaji saglamak iizere

Onemine isaret eder.

Crossan ve digerleri (1999), organizasyonel 6grenmenin dort mikro siiregle birlikte
ilerledigini tartismiglardir: esinlenme, anlama, igsellestirme ve kurumsallastirma.
Icsellestirme ve kurumsallastirma baglaminda, bu arastirmacilar organizasyonel
O0grenmenin yeni bilginin 0ziimsenmesi ve eski bilgiden yararlanilmasi arasinda
gerilim yaratan bir siire¢ olduguna vurgu yapmislardir (Crossan ve digerleri, 2011).

Boylece 6grenme siiregleri, kesfe ve kullanmaya baglhidir.

Bu 6grenme siiregleri, sirketin mevcut tiretim siirecleri ve ve liriinlerini gelistirmelerini
saglar ve yeni siirecler de, gelecekte hayatta kalabilmek i¢in zorunlu portfolyalarin
insa edilip gelistirilmelerinde kullanilmak iizere bilgi yaratirlar (Brix ve Peters, 2015;
Tushman, Smith, Wood, Westerman ve Reilly, 2010). Crossan ve digerlerini
tamamlamak Uzere, Argote (2011)’ye gore organizasyonel 6grenme siirecini anlamak,
su ti¢ adim1 kullanarak olanakli olabilir: Bilgi yaratma, bilgiyi tutma ve bilgiyi transfer
etme. Argote’ye gore (2011), organizasyonel 6grenme, bireysel 6grenmenin tersine,
bireysel Uyeler, yeni bilgiyi, veri tabanlari, araglar, rutinler, sosyal aglar ve gegisken
bellek sistemlerine yiiklediklerinde ilk olarak ortaya ¢ikar. Burada vurgulamak
onemlidir ki, organizasyonel 6grenme ille de degisim ya da organizasyon icin bir
eylemle sonuglanmayabilir (Hernes ve Irgen, 2012). Bu kabul, Weick’in (1996)
“insanlar 0grenmeyi degisimle denk gordiiklerinde, 6grenme siirecinin istikrar ve
stireklilik 6zelliklerini kenarda birakir ve uyum i¢in gerekli seylere odaklanirlar” diyen
caligmasina dayanir. Kisacasi, organizasyonel O6grenme, organizasyonun toplam
performansini, yeni iriin gelistirmeye kadar uzanan etkinligini ve etkililigini
gelistirmek iizere organizasyonel aktorler arasinda igbirligini olanakli kilar (Burton ve
Obel Hakonsson, 2015; Easterby-Smith ve Lyles, 2014). Argote’ye (2011) gore,

organizasyonel 6grenmenin ilk adimi, bilginin ortaya ¢ikarilmasidir (Brix, 2017).

Nonaka ve Takeuchi’ye gore, bilgi igeriginin sézsiiz ve agik olmak iizere iki boyutu

vardir. Agik olan, sozlii olarak konusulan, belgelerde iletisime konu olan ve veri

tabanlarinda ytuiklii olan bilgiyi referans alir. S6zsiiz boyut ise, bireyin deneyim,

diisince ve duygularini referans alir. Bunlar da, baglama bagli olan teknik know-how

ve becerilere baglidir. Sozsiiz ve acik boyutlar1 tamamlamak {izere, Choo (1998),

ucuncl bir boyut ileri surer: Kilturel bilgi. Bu boyut, “yeni bilgiye 6nem ve deger
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atfetmek iizere kullanilan gelenek ve beklentiler kadar gergekligi tanimlamak ve
aciklamak i¢in kullanilan kabuller ve inanglar’a baglidir (Choo, 1998). Choo’ya gore,
kllturel bilgi, zaman iginde, bir grup ya da organizasyonu olusturan baglar ve iliskilere
bagli olarak yayilir ve geligir. Nonaka ve Takeuchi (1995), bilginin bireysel diizeyde
ve sosyal (kollektif bilgi) diuzeyde var olabilecegine vurgu yapar. Bireysel bilgi ve
sosyal bilgi arasindaki bag, bireyler giinliik islerinin anlamini tartisip, birbirlerine
anlattik¢a organizasyondaki kiiltiirel bilginin unsurlar1 tarafindan yonlendirilir. Ayrica
Brix, SOLO (Structure of Observed Learning outcome) Taxonomy (Biggs ve Tang,
2009) kullanarak, bilginin pek ¢ok diizeyde var olabilecegini gostermistir. Bir arabay1
tanimlamakla, onu a’dan b’ye giivenlik i¢inde goétiirmek arasinda biiytik fark vardir.
Yine de bir arabay1 siirmeyi 6grenme siireci, algisal diizeyde, araba siirmenin nasil
yapildigina iliskin pek ¢ok motor becerilerinin koordinasyonu gibi pek ¢ok dizeyde
bilgi edinmeyi kapsar. Bu, bilgi yaratma (bilginin ortaya ¢ikarilmasi) tartismasina

goturdr.

Lyles’e (2014) gore, “firmalar bilgiyi i¢sel olarak AR-GE iizerinden ya da durumlarn
halledebilecek farkli yontemler yaratarak ortaya c¢ikarabilirler. Keza firmalar
rakiplerde ¢alismis yeni ¢alisanlar ise alarak ya da diger firmalarin ileri bilgileriyle
dogrudan iliski alabilecekleri endiistri aglar1 lizerinden, digsal bilgi kaynaklarindan
bilgi edinebilirler (Lyles, 2014). Sonug itibariyla bilginin ortaya ¢ikarilmasi, insanin
“evraka” anlar1 gibi yeni bakislar ya da varolan bilgi tzerine ek ve alternatif bakiglar

yaratmalarina olanak veren bir siireci temsil eder (Brix, 2014 ; Brix, 2017).

Bilgi bireylerde bulunabilir yahut da bir grup ya da organizasyona dagilmis olabilir
(Hall ve Adriani, 1998; Yang ve Wan, 2004). Cogu arastirmaci organizasyonel bilgiyi,
organizasyon iiyesi bireylerin sahip oldugu toplam bilgiden farkli bir igerik olarak
degerlendirir (Brown ve Duguid, 1991; Nahapiet ve Ghoshal, 1998). Bu, bir bittn
olarak firmanin tanimina baglidir ve ne tek bir bireyin bildigiyle, ne de organizasyonun
calisanlari, donanim1 ya da tesislerinin temsil ettigi farkli yetenek ve olanaklarin
toplamiyla sinirlanamaz (Nelson ve Winter, 1982). Organizasyonel bilgi, beyan edilen
bilgi ve us(le iliskin bilgi olarak nitelenebilir (Akglin, Dayan ve Di Benedetto, 2008;
Moorman, Miner, 1997). Beyan edilen organizasyonel bilgi daha geneldir ve genis bir
araliktaki durumlara uygulanabilmek {iizere, igerikleri, gercekleri ya da olaylar
referans alir (Kyriakopulos, 2011). Us(le iliskin organizasyonel bilgi ise, belirli bir

alana iliskin becerilerle ilgilidir ve rutinleri, siirecleri ve prosediirleri referans alir
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(Tippins ve Sohi, 2003). Organizasyonel gorevlere ve etkinliklere daha fazla yakinlik
ve deneyim (usule iliskin organizasyonel bilgi), sezgi yetenegini gelistirir fakat tum
bunlarin disinda i¢ bireysel bilgiyi bir araya getirmeyi ve g¢evresel degisimlere
uyarlamak icin organizasyonel gorev ve etkinliklerin orkestrasyonunu olanakli kilar
(Julia Nieves ve Sabrine Haller, 2013).

Ote yandan, organizasyonel dgrenmeden soz ettigimizde ii¢ ayr1 bilgiden s6z etmis

oluyoruz:

1) Bir organizasyonun baslangigta 6grendigi bir liretim teknoloji bilgisi ve onu
tamamlayan pazarlama ve finansman bilgisi. Bunlara elbette organizasyon-
insan kaynaklari, IT yazilim ve donanim bilgisi eklenebilir. Bir organizasyon

en Once bu bilgileri 6grenerek yola cikar.

2) Zaman icinde, cevrede, Uretimde, pazarlamada, finansmanda ve tiim oteki
yonetim alanlarinda ortaya ¢ikan, rekabetin gereklerine uyum igin gerekli bilgi
(How organisational learning affects a firm’s flexibility, competitive strategy
and performance / Maria Leticia Santos-Vijande, Jose Angel Lopez-Sanchez,

Juan Antonio Trespalacios).

3) Rakip ya da rakiplerle denk ya da rekabet agisindan sorun olusturmayan
kosullarda siirdiiriilen bir rekabet ortaminda, fark yaratmak igin

gergeklestirilecek inovasyon (Victor Jesus Garcia-Morales ve digerleri, 2012).

Bu calismada, ikinci sirada s6z edilen, “zaman i¢inde, ¢cevrede, Uretimde, pazarlamada,
finansmanda ve tiim Gteki yonetim alanlarinda ortaya c¢ikan, rekabetin gereklerine
uyum icin gerekli bilgi” tzerinden, “Ogrenen organizasyon”, “Ogrenme” ve

performans iligkisi konu edilecektir.

Caliganlar arasinda bilgi paylasilmasimi kolaylastiran firmalar, bundan ¢ok 6nemli
yararlar saglarlar. Ogrenen organizasyon liderleri, su yollar1 izleyerek, yatirimlarini ig

bilgiyle etkinlestirmenin yollarini1 bulmugslardir:

e (Calisanlan, diisiincelerini 6nerme, sorular sorma ve ilgi duyduklar1 konulari

ifade etmeleri yoniinde cesaretlendirme,

e Farkli kaynaklardan bilgileri, genis bi¢imde paylasma konusunda

cesaretlendirme,

e Firsatlar yaratarak yeni fikirlerin denenmesini giivenli duruma getirme,
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e Ortak kararlar verme ve en iyi uygulamalar1 paylasma konusunda

cesaretlendirme,
¢ Bilginin temini ve paylasimin kolaylagtirmak i¢in teknoloji saglama.

Cogu organizasyonun iyi igleyen informal iletisim yapilart vardir fakat cogunlukla
tepedekiler bu ¢evrimin i¢inde degildirler. Liderler, informal kaynak ve aglara dahil
olarak i¢ bilgiyi nasil etkin bicimde edineceklerinin bir yolunu bulmay1

ogrenmelidirler. Bu aglara girebilmek i¢in yoneticiler sunlar1 yapmalidir:
e Etkin bicimde dinlemelidirler.
¢ Bilgi ve geri doniis istediklerini ifade ederek ulasilabilir olmalidirlar.
¢ Bilgi degisimine firsatlar saglamalidirlar.

Ydnetici tim organizasyondan bilgi edinmeye gereksinim duyar ama daha degerli olan
yoni (O’Dell and Grayson / If only we knew); organizasyonun bir yanindan diger
yanina organizasyonel 6grenmeyi ve basariy1 ylikseltmek iizere kritik bilgi ve en iyi
uygulamalarin ¢aligsanlar arasinda paylasildigt bir kiiltiir ve ¢evre yaratilmasidir. Hem
basarilarin hem de hatalarin paylasilmasina gereksinim vardir ki, hatalardan
Ogrenilecek daha fazla sey bulunabilir fakat bireyler de organizasyonlar da basarisiz
girisimlerden &grenilmis zor dersleri paylasma konusunda isteksizdirler. Hatalar,
kazanilacak degerli derslerin yararlar1 i¢in ortaya ¢ikarilmaz ve c¢ogunlukla
organizasyon tarafindan halinin altina siiptirtiliir ve gizlenir (Edmonson, HBR Nisan

2011).

Calisanlar yargilanma korkusu olmadan deneylere ve yeni diistinceleri uygulamaya
koymaya cesaretlendirilmelidirler. Her ne zaman statiikoya meydan okusaniz yipratici
sorulara takilabilir ya da sikintilarla karsilasabilirsiniz ve bazen basarisiz olabilirsiniz.
Hedef asla hata yapmak degildir ama ortaya ¢iktiginda ¢ok agik ve inkar edilemez bir
Ogrenme firsat1 yaratir. Cogu kimse hatalarindan, basarilarindan 6grendiginden daha
fazla sey O6grenir. Basari, bireysel ve organizasyonel diizeyde, 6grenmeyi engelleyerek

hatay1 besleyebilir (Ho Wook Shin ve digerleri, 2017).

Diger yandan, grup arkadaslariyla dogru iletisim, organizasyonel Ogrenmenin
temelidir. Basarili iletisim, diger kisilerin neyi bilip bilmediginin ve bunun bizim
bildiklerimizden hangi bakimdan ayrildiginin izlenmesini gerektirir. Konusmalar

sirasinda, kendi bildigimiz ve muhatabimizin bildigini bildigimiz bilgilere iliskin
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sunuslar1 bellegimizde depolariz. Bu ortak bilgiler “ortak zemin” olarak adlandirilir
(Yoon ve digerleri, 2017). Iletisimin basarili olmasi icin, bizim bildigimiz ve
muhatabimizin bilmedigi bilgilerden, ortak zemini anlamaliy1z (Clark, 1992). Glinliik
dil, bu anlamaya dayalidir. Ornegin muhatabimizla ne blyiklikte bir ortak zemin
olduguna gore, daha fazla ya da daha az bilgi paylasmak {izere, dilimizi diizenleriz
(Brennan ve Clark, 1996; Wilkes-Gibbs ve Clark, 1992). Burada kritik olan, bir kisiyle
olan ortak zeminin, bir baskasiyla ayn1 olmayabilmesidir. Bu ylzden, ortak zemin,

bellekte, belirli muhataplar i¢in tutulmalidir.

Yetenek esashi kabullere gore 6grenme rutinleri, bilgi yonetim kapasitesinin insé
edildigi tuglalardir. Dahasi, dinamik yetenekler literatiiriinde, 6grenme rutinleri dort
strali 6grenme adimini uygulayan dort temel kategoride siniflandirilmistir. Bilginin
tanimi rutinleri, dis ¢evreden gelen uyarilar1 tanimlar ve onlara yanit verir, kaynak
dizenlemesi icin temel digsal bilgiyi fark eder ve varolan firma rutinlerinden elde
edilmis i¢ bilgi ile digsal uyariy1 bir araya getirir. Bilginin edinilmesi rutinleri, temel
digsal bilginin edinilmesini saglar ve yeni i¢ bilgi yaratir. Bilginin yayilmasi rutinleri,
i¢c ve dis kaynaklardan yeni bilgiyi 6ziimser, paylasir ve korur, isletme rutinlerini
yeniden diizenlemek Uzere yeni sessiz-zimni bilgiyi siire¢ kitapgiklarinda bir araya
getirir. Bilgiden yararlanma rutinleri, performans c¢iktilarin1 gelistirmek iizere,
operasyon rutinlerini degistirmek ve yenilerini yaratmak i¢in transfer edilmis bilgiyi

uygular ve ondan yararlanir (Le Chen ve digerleri, 2015).

Ogrenme siirecinde bir bireysel etkinlik olarak bilginin ortaya ¢ikarilmast, bir kaynak,
farkindalik ve etkinlik konusudur. Uretimin herhangi bir siirecine iliskin 6grenmede
en zengin 0grenme kaynaklarindan biri, bireyin ve organizasyonun o siirece iliskin
deneyimleridir. Bu kaynak, bireyin, i¢inde tiretime katildig siirecin kendisi ve o siire¢
cercevesinde yasananlardan olusur. Organizasyon hedefleri baglaminda, 6grenmeyi
amagclayan bir birey icin, son derece zengin bir kaynaktir. Yiiriiyen bir siirecte,
organizasyon hedefleri baglaminda yeni bilginin bir baska 6nemli kaynagi ise
bireylerin gézlemleridir. Bunlarin ardindan kaginilmaz olarak ortaya ¢ikacak sorularin
yanitlari ise, arastirma ile aranacaktir. Giderek, sorunlar, varolan ve yeni bilgiler ile

karsilastirildikca tiim bu kaynaklarin bir tamamlayani olarak sezgi ortaya ¢ikacaktir.

Bir bilgi kaynagi olarak deneyim: En gii¢lii 6grenme, dogrudan deneyimle olur.
Gergekten de, yemeyi, siiriinmeyi, yiirlimeyi ve iletisimi dolaysiz smmama ve
yanilmayla dgreniriz. Bir eylem yapar ve sonuglarini goriiriiz, sonra yeni ve farkl bir
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eyleme gireriz (Senge Besinci Disiplin s43, 2016). Deneyim bir organizasyonun
dundne ve buguniine iliskindir. Bireyin i¢inde tiretime katildig1 siirecin kendisi ve o
siire¢ cergevesinde yasananlardan olusur. Bireyin bu kaynagin farkinda olmasi ve
organizasyonun rekabet hedefleri baglaminda, bu farkindaligin  bireyi
etkinlestirmesiyle bu bilginin ortaya ¢iktigini anlariz. “Bilgi, deneyimin aktarimryla
yaratilir” (Kolb, 1984, s.38) siireci iizerinden oOgrenme, ya bireysel ya da
organizasyonel diizeyde ortaya ¢ikar (Argyris ve Schon, 1978; Kim, 1993; Pellegrino
ve digerleri, 2017). Diger yandan Dawes (2003) amaclanarak ya da rastlantiyla elde
edilmis bilgiye isaret eder (Saadat ve digerleri, 2016).

Dikkat edilmelidir ki, deneyim {iizerinden bilgi tanim1 “birinin yasadigr durumlar”
olarak nitelendiginde kafa karistirici olabilir ve ardindan konu deneysel bilginin
temellerine gelir. Deneysel bilginin temelci yaklasimla bicimlendirilmesi, deneysel
bilginin belirsizligi, inkar edilememesi ve gergekligi gibi sorunlara yol acar. Analizler,
katilimcilarin  deneyimlerini, bireysel anlari toplamayla, iligkilendirmeleriyle ve
gbzden gecirmeleriyle ve etkin bicimde anlamalariyla nasil yapilandirdiklarini ve
islediklerini gosterir. Her deneyim, gecerli bilgi olarak degerlendirilmez. Bilgiyle
iligkili olarak deneyimin, “yasamis olmak™’tansa, “sahibi olmak™ olarak anlagilmasini
Oneririz. Sahip olunan deneyim bdylece artik deneysel bilgiye temel olan bir sey olmaz
fakat belirli bir konuya 6zellikle bagli olmayan know-how, anlama olanaklar1 ve
beceriler bigcimini alir. Deneysel bilgiyi boyle anlamak onun diger deneyimli kisilerle
tartisilmasina olanak verir ve onu hala varolan becerileri deneyen digerlerine transfer
edilebilen bilgi olarak nitelendirir. Bu beceriler, deneyimi yeni yollarla

bigimlendirmeye yonelik bir ¢abaya yardimct1 olur (Jeannette Pols ve digerleri, 2016).

Bir bilgi kaynagi olarak gdzlem: Birey calistig1 sistemde bir yandan varolan bilgilerin
geregini yerine getirirken, bir yandan da kaginilmaz olarak gozlem yapar. Bu gozlem,
esas itibartyla kendi ¢alisma alanina iligskin ise de elbette bu alanla iligskilenen tim
calisma cevresine de ulasir. Yine Dawes (2003), organizasyonel 6grenmenin tiirlerini
siralarken organizasyon digindan kigilerin deneyimlerinin gozlem marifetiyle
ogrenildigi bu dolayl 6grenme bigimine isaret eder (Organisational learning as a key
role of organisational success / Vajiheh Saadat, Zeynab Saadat, 2016). Bu g6zlem ya
da gozlemler, kanaat, Oneri, elestiri ya da sorulara agilan siireglerdir. Lewin,
“gdzlem”i, insanin dgrenme siireci i¢inde sdyle konumlandirmistir: “Insan, surekli

olarak tam deneyim siireci i¢inde doner, “gdzlemler yapar” ve bunlar1 deneyime
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yansitir, bu yansitmalardan soyut icerikler ve genellemeler bi¢cimlendirir, sonra onlar1
kendisini bir baska tam deneyime gotlirecek yeni bir durumda dener. Gozlem
organizasyonel bilgiye gotiiren siirecte bireysel bir bilgidir. Agiktir ki, organizasyon
bireysel liyelerinden 6grenir ve dogrudan ya da dolayli olarak bireysel 6grenmeden
etkilenir.” (Argyris ve Schon ; Kim ve digerleri, 1993). Calisanlar, organizasyon
cevresinde ortaya c¢ikan degisiklikleri, gozlemle fark eder. Bu degisikliklerin igerdigi
firsatlarin ve tehditlerin fark edilmesi ise firma basarisi i¢in yagamsaldir (Ho Wook

Shin ve digerleri, 2017).

Bir bilgi kaynagi olarak arastirma: Arastirma, yukaridaki iki bilgi kaynaginin
tamamlayanidir. Ortaya ¢ikan sorulara yanit ararken ya da firma hedeflerine yiiriirken
ortaya ¢ikan sorunlar1 asmak i¢in gereksinim duyacagimiz bilgilerin pesine
diistigiimiizde yasadigimiz, yasayacagimiz siirectir. Karar verme, politika tasarimi ve
strateji gelistirme, organizasyonun meydan okumalarini ¢oziimlere ve paylasilan
vizyonlart uyumlu eylemlere doniistiiren araglardir. Organizasyonel meydan
okumalarin karmasikligi, uygun secenekler ve optimum, tatmin edici ¢ézlimler icin
arastirmay1 gerektirir. Etkin bir 6grenen organizasyon, ¢oziime yonelik, kesin, fark
edilebilir ve Olgiilebilir adimlar atabilmesiyle karakterize edilir. Durumlarin ve
sorunlarin, hem yapilarina hem de dinamiklerine karsilik veren etkili 6grenme,
genellikle eylemlere, secenekler ve sonuglara yansitmak {izere geri besleme
mekanizmalarina ve firsatlara miidahil olur (Argyris ve Schon, 1978, 1996). Oyle bir
organizasyon esas olarak, seceneklerin ¢6ziim ve deneme arastirmalarimin yer
alabilecegi genis bir alan tanimlar. Bu 6zel konuya iligkin tiim ¢alismalar varolanin
disinda diislinmeye cesaretlendirme konusuna vurgu yaparlar. Bu ¢aligsmalarin her biri,
keza bir organizasyonun ortak hedeflerin gevresinde yakinlagsmayi saglarken, farkli
sliregleri nasil tegvik edebildigini degerlendirmek i¢in modeller ve dlgiiler saglar (J.

Michael Spector ve digerleri, 2006).

Bilgi edinme, bireylerin, digerlerinin uzmanlik, deneyim, goriis ve diislincelerini
arastirmak ve onlara ulasmak iizere giristikleri bilingli eylemleri referans alir
(P.H.Grey ve digerleri, 2004). Bilgi edinme arastirmasi, esas olarak, ciddiyetle
uyarlamaya odaklanarak ve elektronik bilgi olanaklari kullanilarak, organizasyon
i¢inde bilgi arastirmaya odaklanir (G.W. Bock ve digerleri, 2006). Ornegin Bock ve
digerleri, ortak standartlarin, bireylerin elektronik bilgi kaynaklarindan bilgi

arastirmalarin1  kolaylastirdigini - bulmustur. Baska arastirmacilar, farkli bilgi
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kaynaklarmin kullanimimi fark etmislerdir. Bir 6rnek olay olarak, Grey ve Meister
(2006), bireysel c¢alisma arkadaslarindan, caligma arkadasi gruplarindan ve
yayimlanmis i¢ malzemelerden bilgi arastirmanin etkilerini ¢alismislardir. I¢ bilgi
kaynaklarina bu odaklanma, en iyi uygulamalarin ve varolan bilginin kullaniminin
bildik anlayisiyla uyum igindedir (Marcus, 2001). Yine de bilgi edinme, organizasyon
smirlar1 boyunca gergeklesir (Teigland ve digerleri, 2009). Grup ve firma dlzeyinde
arastirmalar, dis kaynaklardan bilgi temininin 6nemini ve mekanizmalarini genis
bicimde tartismislardir (Cassiman ve digerleri, 2006). Uclinclii tarafin veri
tabanlarindan, diger organizasyonlardan, tiniversitelerden ve diger dis baglantilardan
bilgiler, cogunlukla yeni ve ilham verici olarak kabul edilir ve bu nedenle uygun
biitiinlestirilirse, kisa ve uzun dénem performanslarini gelistirecegi degerlendirilir
(V.1. Mitchell, 2006; R. Zmud, 1983). D1s bilgi kaynaklari, bireyler i¢in, degerli bilgi
kaynaginin 6nemli bir bolimidir ve bireylerin davranisini bu bakimdan
degerlendirmek, bilgi edinme aragtirmalari i¢in 6nemli ileri bir adimdir (Menon ve

digerleri, 2003; Teigland ve digerleri, 2009; Wang ve digerleri, 2014).

Peki, bu bilgiye hangi kaynaklardan ulasilacak? Asagida bir dizi yararli kaynak
Onerilse de, hi¢ kusku yok “6grenme” yolculuguna ¢ikmis organizasyonlar, bunlarin

disinda da yeni kaynaklar arama ve dnerme ¢abalarini siirdiirmelidir.

e Alisilmig kaynaklar: Ticaret ve is dergileri ¢ok bilgi edinilecek kaynaklar olsa
da, bir kiginin bunlarin tiimiinii okuyacak zamani yoktur. Ancak organizasyonda
herkes digsal bilgi elde etme konusuna odaklandiginda ¢ok genis planda bir
kaynaga ulagilabilir. Kimi mesleki ve ticari dergiler ¢ok dar alana odaklanmis

olsalar da ¢ok yararli olabilir.

e Internet kullanimi: Bir organizasyonun eski ¢alisanini bulmak, bir bilgi kaynag:
olarak her zaman olduk¢a etkiliydi. Giinlimiizde pek ¢ok kisi 6zge¢mislerini
LinkedIn gibi is ilani sitelerine yolluyor, tartisma gruplarina katiliyor ve nerede
calistiklarin1 sdyliiyor. Oldukca dogrudan bir kaynaktir. Ozel sirketler igin
ayrintili bilgilere hazir olarak ulasilamasa da, bir analisti, bir online tartigma
grubunun izledigi ilk arama motorlarindan olan Deja News’a girdiginde, 14
yeni is agildigini buldular. Bu onun gelisme stratejisinin yol haritasiydi. Deja

News 2001 yilinda Google tarafindan alind1 ve google.com grubuna katildi.
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e Buylk veri analizlerini kullanmak: Egilimleri tanimlayan, kaliplart ortaya
cikaran, degerli bulgular1 aci8a c¢ikaran, firmalarin ulasabilecegi bilgi
denizinden yapilandirilmis ya da yapilandirilmamig biiyiilk hacimde bilgileri
yonetmek igin strateji ve araglar, Information Week tarafindan, glinlimiiziin is
diinyasinda “yap ya da 61” gereklilikleri olarak nitelenmistir. Precision Hawk’1n
seckin havadan haritalama yazilimi, tarim, petrol ve gaz, madencilik, destek ve
ulagtirma enddstrilerini  desteklemek {izere biiylik veri analizlerinde

kullanilmistir.

e Ag olusturma: Birinin, endiistrisinin i¢inde ve disinda, fuarlarda, etkinliklerde
ve mesleki organizasyonlarda i arkadaslariyla ag olusturma, dis bilgi temininde

yararhdir.

e Kiyaslama: Kiyaslama, diger firmalarin en iyi uygulamalarinin tanimlanmasi

ve uyarlanmasi ile firmanizi gelistirmeniz icin yollar bulur.

e Miisteri ve paydaslarla bilgi paylasma: Pek ¢ok firma, miisteri ve tedarik¢ileri
ile diizenli bilgi paylasarak ¢ok sey dgrenir.

Bu sayilanlar yanitin timd degildir. Alisilmis ya da siradis1 pek ¢ok baska yaklasima
verilen kosullar altinda ulasilabilir ve uygundur. Ogrenen organizasyonda, herkes
katildiginda, cesitli yaklasimlar igin genis bir alan vardir. Onemli olan, firmanin hem
giinliik olan bitenden, hem de kendi rekabet ¢evresindeki uzun vadeli egilimlerden
haberdar-farkinda olmasi ve bu kritik bilginin dogru zamanlamayla genis bigimde
paylasilmasi ve uygun karar vericiye ulastirilmasidir (Ho Wook Shin ve digerleri,

2016).

Bir bilgi kaynagi olarak sezgi: Analitik psikolojinin kurucusu sayilan Isvigreli
psikiyatr Carl Jung, “Sezgi aklin geregine karsi bir seylere isaret etmez, aklin gereginin
temsil ettigi alanin digindaki seylere isaret eder” diyor (Roghanizad ve digerleri, 2015).
Benzer bicimde Einstein, “... bu yiizden sezgi diinyay: ilerletir, yalnizca diisiincenin
agindirtlmis  yolunu izlemek degil. Sezgi, bizim birbiriyle iligskisiz gerceklere
bakmamizi ve onlar bir yasa altinda bir araya getirilinceye kadar diisiinmemizi saglar.”
demistir. Deneycilik, eski bilginin toplamindan baska bir sey degilken, sezgi, yeni
bilginin babasidir (W.Hermanns ve digerleri, 1983). Tam da bu tanim, bir bilgi kaynag1
olarak sezgiyi isaret ediyor. Sezgisel yargilar kendiliginden ve cabasiz olarak ortya

cikar ve risk ve belirsizlik ortaminda 6zellikle dikkat ¢ekici olurlar (Inbar ve digerleri,
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2010). Son zamanlardaki ¢alismalar, internet Uzerinden glven niyetlerinin
olusumunda akil dig1 etkenlerin dnemini onaylamistir (Benedictus, 2008; Cyr ve Head,
2013; Cyr, Head ve Larios, 2010; Ding ve Lin, 2012; Komiak& Benbasat, 2004, 2006).
Organizasyonlarin sezgileri ya da yorumlar1 olmaz. Insanlarin sezgileri ve yorumlari
olur (Amir Kabiri, 2006). Sezgi bir bilgi kaynag1 oldugu gibi, 6grenme de insani1 yeni
sezgilere ve iceriklere gotiiriir ve bu eylemlerden etkilendikge, hatalar1 tanimlayip
diizelttikge, sik sik olur (Argyris & Schon, 1978). Sezgi, “insanin deneyim akisinda
varolan bi¢imlerin ve/veya olasiliklarin 6nbiling farkindaligidir” (Weick, 1995) diye
tanimlanir ve bireysel diizeyde ortaya ¢ikar (Chadwick ve digerleri, 2015). Risk ve
belirsizlik ortaminin, ¢agimiz is ve endiistri organizasyonlar1 i¢in olagan oldugu
bilinirken, organizasyonlar1 6grenmeye zorlayan 6zel kosullar daha da fazla risk ve
belirsizlik temsil ediyor. Risk ve belirsizlik ortaminda 6zellikle dikkat ¢ceken sezgi, bir

o0grenme kaynagi olarak, deneyim, gézlem ve arastirmanin 6nemli bir tamamlayanidir.

2.2 Bilginin Paylasilmasi

Bireysel Ogrenmenin organizasyonel oOgrenmeye doniisiimii, bir organizasyon
liyesinin, bilgi iiretmesi ya da edinmesi ve bilgiye bir ortaklik anlami vererek
digerleriyle paylasmasi ile gergeklesir (Crossan ve digerleri, 1999; Huber, 1991).
Bartol ve Srivastava (2002), bilgi paylasimini, ¢alisanlarin uygun bilgiyi organizasyon
boyunca digerlerine yaymalari olarak tanimliyor. Bock ve Kim’e gore (2002) ise, bilgi
paylasimi, bilgi yonetiminin en énemli kismidir. Caliganlarin bilgi paylagiminin nihai
amaci ise, bilginin organizasyon kaynaklarina ve varliklarina aktarilmasidir (Dawson,
2001). Ote yandan, etkinliklerin paylasimi géniillii olmak zorundadir ve zorlanamaz
(Kaser&Miles, 2002). Bir ¢alisanin davranislar1 ve yetkinlikleri bilgi paylagimini
engelleyebilir (Szulanski, 1996; O’dell ve Greyson, 1998). Onlar bilginin paylasim ve
aktarimmin 6nemi konusundan haberdar degildir. Kimi bireyler, bilgisiz gorunup,
muhtemel kariyer firsatlarina uygun bulunmamak gibi korkularla paylagsmaya
davranigsal bir isteksizlige sahiptirler. Calisanlar keza kendi bildiklerini paylastiktan
sonra, ustlnliklerini ve bilgi mulkiyetini kaybetmekten korkarlar (Bartol ve
Srivastava, 2002; Szulanski, 1996). Hislop’un ¢aligsmasi (2003), bilgi paylasiminda en
onemli etkenin calisan davranislart oldugunu, calisanin paylasma motivasyonu
olmadigimi ortaya koyar. Wah (2000), bilgi yonetimi kurmanin 6niindeki énemli bir

engelin, insanlarin bilgiyi saklama egilimleri oldugunu sdyler. Gergekten de bilgiyi
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saklama diye bir sey vardir. Hattd paylasma, varolan kazanglar, kayiplar ve “bilgi
giictlir” vasatinda dogal goriilmez. Bilginin, paylasicilarin tiimii yerine, segilmis
kosullarin vakalarinin paylasildigi kismi transferi, bilgi saklamanin daha yaygin bir

bicimi olabilir (Goh, 2002; Yang, 2008).

Bilgi yaratma (ortaya c¢ikarma) siireci, bir farkindalik yaratma siireciyle ortaya
cikarilmis kisisel bilgiyle, bireysel diizeyde baglar (Cohen ve Levinthal, 1990; Nonaka,
1994; Weick, 1995). Birey, kendi kisisel bilgisini digerleriyle paylasmaya
basladiginda, digerleri bunu edinmek ve anlam yiiklemek durumunda kalir (Cohen ve
Levinthal, 1990; Nonaka ve VVon Krogh, 2009). Bu etkilesim, hem farkindalik yaratma
hem de farkindalik 6nerme sireclerini temsil eder (Gioia ve Chittipeddi, 1991). Kisiler
aras1 etkilesimle, ortak bilgi, etkilesen tiim kisilerin kisisel bilgisinde bilgi konusma
siireci olarak anlaminin tartisildigi ortak farkindalik yaratma siireci olarak ortaya
¢ikarilir (Nonaka ve Von Krogh, 2009). Bu diizeyde organizasyonel 6grenme ortaya
cikmamistir. Ciinkii yeni kisiler ve ortak bilgi kaydedilmemistir ve yenilesmenin
yaratilmas1 amaciyla organizasyonel yapiya uygulanmamustir (Argote, 2012; Crossan
ve Berdrow, 2003; Crossan ve digerleri, 1999; Jensen, Johnson, Lorenz ve Lundvail,
2017).

O nedenle, bu iki fenomen bilgi yaratma ve organizasyonel 6grenme ile hem ayr1 ayri
hem de birbirleriyle iliskili varliklar olarak ¢alismak olanaklidir (Brix, 2017). Ancak,
farkli kiime diizeylerinde 6grenme ve bilginin ortaya ¢ikarilmasi isaret eder ki, sirf
organizasyon iiyelerinin yeni bilgi yaratiyor ve sonu¢ olarak bilgilenen bireylere
doniistiyor olmalari, organizasyonel 6grenmeyi garanti etmez (Brusoni ve Rosenkranz,
2014; Jensen ve digerleri, 2007). Boylece Crossan ve digerleri (2011) ve Brix’in
(2014), bilginin 6grenme siireci iizerinden ortaya ¢ikarildigi ve ayni bilginin farkli

kiime diizeylerinde ortaya ¢ikan 6grenmeyi etkiledigi 6nermeleri hatirliyoruz.

Bilgi Paylasim Etmenleri: Bilgi paylagmakla ilgili pek ¢ok c¢alisma vardir ve toplu
olarak bu galismalar, bilgi paylasimi1 davranisini etkiledigine inanilan bazi etmenleri
tanimlar. Bu arastirmacilar, bilgi paylasimini etkileyen etmenlerin, bireysel psikoloji,
sosyal ve organizasyonel kultlr ve teknolojik etmenler olduguna isaret etmiglerdir (En,
2010; Eugene, 2010; Habeeba, 2000; Fong ve digerleri, 2011; Hislop, 2009). Liu
(2008) ve Henriks’e (1999) gore, bilgi teknolojileri ve bilgi tasinimi konularindaki
gelismeler nedeniyle, ICT (Bilgi ve Iletisim Teknolojileri), bilgi paylasimini
kolaylastiran dikkat gekici bir arag olarak 6nemli bir duruma gelmistir. Arastirmacilar
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tarafindan bilgi paylasiminda teknolojik gelismeler en ©Onemli etmen olarak
degerlendirilse de, bilgi paylasiminda basariin anahtari, insan etmenidir (Liu, 2008;
Al Hawamdeh, 2003). Chatzoglou ve Vramaki’ye (2009) goére bilgi paylasma
davranisin1 etkileyen en belirleyici etmen, bireysel perspektiftir. Onceki ¢alismalarin
sonuclarina gore bireysel psikolojinin bilgi paylasma davranisi iizerine kesin etkisi
vardir. Oregin pek ¢ok ¢alismanin bulgulari, giiven (En, 2011; Eze ve digerleri, 2013;
Fathi ve digerleri, 2011), kisisel etki (Al-Qadhi, 2013; Zhang ve Ng, 2012; Jolaee,
2012), tavir (En, 2011; Wu ve Zhu, 2012) ve hoslanmanin (Wu ve Zhu, 2012; Anitha,
2006) bilgi paylasiminda kritik basar1 etmenleri oldugunu ileri stirmiislerdir.

Yine de insanlar, karsiliginda bir sey almadan bilgi vermeyebilirler. Dahasi, ¢alisanlar,
tesvikler marifetiyle bilgilerini digerleriyle paylasma konusunda daha fazla motive
olabilirler (Hsu ve Wang, 2008). Hislop’a (2009) gore bilgi paylasiminin en olasi
yarar1 0diil ve tesvikle gelir. Tesvik, ¢alisanlar arasinda bilgi paylasma davranigini
ortaya ¢ikarma, biiyiitme ve destekleme araci olarak kullanilabilir (Fong ve digerleri,
2011; En, 2011; Eze ve digerleri, 2013; Fathi ve digerleri, 2011). Ancak, Wu ve Zhu
(2012) ; Zhang ve Ng (2012); Anitha (2006) ve Habeeba (2010) tarafindan
gerceklestirilen calismalar gostermistir ki, odiil, bilgi paylasma davranigini
etkilememektedir, Odiiliin kisisel davranisi kalic1 bigimde bigimlendiren bir etkisinden
cok, yalnizca bilgi paylagsmayi baglatan bir tetik etkisi oldugu anlasilmaktadir (Zhang
ve Ng, 2012).

Pek ¢ok durumda, ise hakimiyet ve is tatmini (Teh ve Sun, 2012; Eze ve digerleri,
2013), performansin takdiri ve farkindaligi gibi organizasyonel etmenler, keza
calisanlar arasinda bilgi paylagma davranisi motivasyonunu arttirmaya yararli olur
(Hendriks, 1999; Fong ve digerleri, 2011). Ayrica organizasyonel kiiltiir (Wu ve Zhu,
2012; Anitha, 2006; Terlokchand, 2010), iist yonetim destegi (Al-Qadhi, 2013; Yee,
2010) ve organizasyonel iliski (Lee ve Yu, 2011; Fathi ve digerleri, 2011) bilgi

paylasma davranisini etkiler.

Bir organizasyonun beklenmedik is cevreleriyle bas etmesini ve performansini

arttirmasini saglayan, organizasyon rekabetgiliginde 6nemli bir rol oynadig: i¢in

dikkat ¢cekmis bulunan organizasyonun 6grenme yetenegini isaret eden organizasyonel

0grenme ve organizasyon performansi (Milia ve Birdi, 2010 ; Oh ve Kuchinke, 2017

; Prieto ve Revilla, 2006) Uzerinde organizasyonel dgrenme yeteneginin etkisini

kanitlayan pek ¢ok sayisal ¢aligma vardir (Chiva ve digerleri, 2007 ; Jerez-Gomez ve
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digerleri, 2005). Sistemde algilanan haksizliklar ve yoneticilere giivenmeme bir gii¢
olarak goriilebilir ve endiseli calisanlar, ¢iktilarini ileri ya da geri beslememe
biciminde tepki verebilir (Schilling ve Kluge, 2009 ; Vince, 2001). Park ve Kim’e
(2015) gore, bilgi paylasma, sosyal iliskilerde gilivene ve organizasyon yapisina

baglidir.

Sonug itibartyla, liderlige giiven ve merkezi olmayan sistem, bilginin bireyden
organizasyona ya da tersi yonde tasmimi ic¢in gereklidir. Organizasyonda adalet,
herkes tarafindan sisteme saygi duyulmasini saglar (Leventhal, 1980). Yonetime
giiven, keza, bilgi paylasma kararinda 6nemli bir etmendir ve riskli bir duruma
yoneticinin tepkisinin istenen ¢iktilarla sonuglanacagi biciminde degerlendirilir

(Lewicki ve Bunker, 1996).

Genelde bilgi paylasma bilgi yonetimi i¢inde onemli bir igerik temsil eder. Burada
bilgiyi organize etme, yapilandirma ve birlestirme ana sureglerdir (Nahapiet &
Ghoshal, 1998). Minbaeva, Pedersen, Bjorkman, Fey ve Parak (2003), bilgi
aktariminda anahtar etmenin yatirimcinin orijinal bilgisi degil fakat daha cok bilgiyi
alanin, bilgiyi edindigi ve siireclerde kullandig1 kapsam olduguna isaret ederler. Yine
de, organizasyonlar, yalnizca kullanim potansiyeli olan bilgiyi edinip,
igsellestirmelidir (Harrison & Leitch, 2005). Boal vurgular ki, sessiz bilgi, ilgili kisiler

arasinda giiclii baglar gerektiren, gli¢lii sosyal ag baglari marifetiyle 6ne ¢ikarilir.

Bilgi paylasimini etkileyecek en 6nemli boyutlardan biri sosyal sermayedir (Robert ve
digerleri, 2008). Diinya Bankasi tarafindan “insanlarin istenilen hedeflere ulagsmak i¢in
eylem koordine etmelerini saglayan toplumsal yapilarin i¢ine tutunmus ilkeler ve
toplumsal iligkiler” olarak tanimlanmis bulunan sosyal sermaye i¢in, Robert Putnam,
ortak yararlar i¢in esgiidiim ve isbirligine olanak veren aglar, ilkeler ve sosyal giiven
gibi sosyal organizasyonlarin 6zelliklerine isaret eder. Dahasi,sosyal sermaye, deger
yaratabilen bir ortak kaynaktir. Sosyal sermaye yalnizca bireyler arasinda bir ortak
anlayisa neden olmaz, fakat insanlari ortak hedeflere ulagsmaya zorlar (Kwon ve Adler,

2014). Sosyal sermaye ii¢ boyuttan olusur :
*Yapisal sermaye
*Algisal sermaye
*{ligkisel sermaye

(Huysman & Wulf, 2004)
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Bu ii¢ boyut da kullanicilarin bilgi paylagsma davranisini olumlu etkiler.

Organizasyonlarda bilgi paylasimi g¢abalarina ¢oziim ararken aragtirmacilar hem
bireysel psikoloji hem de organizasyonel perspektiften bakmaya ¢alismiglardir. Ancak
sonuglar arasinda tam bir uyum olmadig1 gibi, kimi zaman birbiriyle ¢elisen sonuglar
ortaya ¢ikabilmistir. Bu cercevede bilgi paylasimim etkileyen etmenler, dikkatli ve
Ozenli bir yaklagimla degerlendirilmelidir (En, 2011; Suzilawati lbrahim ve digerleri,
2015).

2.3 Bilginin Tartisilmasi, Degerlendirilmesi ve Bilgide Ortaklasma

Bilgi paylasilmasi bireysel bir etkinliktir. Bu héliyle henuz organizasyona mal
olmamistir ve organizasyonel Ogrenmeye konu edilmemistir. Calisanlarin bilgi
paylagimini izleyen adim agiktir ki, organizasyona Ve isleyise de iliskin kimi bilgi,
diisiince ve yargilarda ortaklasilmasiyla sonuglanacak bir dizi goriismeler ve
tartigmalardir. Siire¢ (ve elbette organizasyon) performansini arttirmay1 hedefleyen ve
bu hedefe uygun basliklar altinda yiiriitiilecek tartismalar, tartisma igerigini, kendi
bulunduklar1 -ve birbirlerinden farkli ya da ayni- yerlerden bakarak degerlendiren
calisanlara, konulara farkli agilardan bakma olanagi verecek ve hem 6grenme hacmini
biiyiitecek hem de bir ortaklagsma zemini yaratacaktir. Yinelemek gerekirse, kisiler
arasi etkilesimle, ortak bilgi, etkilesen tiim kisilerin kisisel bilgisiyle bilgi konusma
stireci olarak anlaminin tartisildigi ortak farkindalik yaratma siireci olarak ortaya
c¢ikarilir (Nonaka ve Von Krogh, 2009). Kald1 ki, etkili bir 6grenen organizasyondan
beklenen, organizasyondaki bireylerin zihinsel modellerinin birbirlerine yakinlagsmasi
ve ortak amag ve tercihler biciminde ifade edilen bir paylasilan vizyon ile
sonuglanmasidir. Bu paylasilan vizyon, ortak gerceklik ve kisitlarin farkindaligindan
¢ikmalidir. Boyle bir yakinlagsmanin disavurumlari, etkili bir organizasyonel
Ogrenmenin gostergeleridir de. Organizasyonel 6grenmenin igerigi, ortak eylemle
tatmin edilecek bir ortak istek oldugunu ve dahasi 6grenme ile ulasilabilecek ortak
ilerleme potansiyeli oldugunu varsayar. Burada temel olarak ¢ kritik konudan s6z
edebiliriz: Birincisi, ortak olarak arzu edilenler yani tercihler, Ikincisi, ortak araglarin
hangi tercihlerle tatmin edilecegi ve li¢iinciisii, tatmini arttirmak iizere bu araglarin
kullanilacag: yol ve yontemler, kisacas1 bir iiretim sistemidir (J.Michael Spector ve

digerleri, 2006). Bu cercevede, bilginin tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide
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ortaklagma adimi, bilginin ortaya ¢ikarilmasi ve bilginin paylagilmasi adimlarinin

ardindan organizasyonel 6grenmenin goriiniir hdle geldigi adimdir.

Bilgi isleme ve degerlendirme yetenekleri, organizasyonlarin, organizasyonel bilgiyi
elde ettikleri, paylastiklar1 ve ondan yararlandiklar1 sistematik bir siiregtir. Siiregler,
aragtirmacilarin kabullerine ve ¢aligmalarinin dogasina gore farkliliklar gosterir.
Omegin siirecler, elde etme, doniistiirme uygulama ve koruma (Gold ve digerleri,
2001; Fan ve digerleri, 2009; Liu ve Deng, 2015); elde etme doniistiirme ve uygulama
(Ju ve digerleri, 2006); elde etme, aritma, depolama ve paylasma (Liu ve digerleri,
2004); yaratma, transfer etme, biitiinlestirme ve uygulama (Wu ve Chen, 2014);
transfer etme, doniistirme ve koruma (Tseng ve Lee, 2014; Tseng, 2014), elde etme,
paylasma uygulama (Gharakhani ve Mousakhani, 2012); elde etme, yayma,
yararlanma (Chen ve Fong, 2012) bi¢iminde farkliliklar gdsterebilir. Sonug olarak,
bilgi isleme-degerlendirme yetenekleri, i¢ ve dis kaynaklardan bilgi edinerek baglayan
sistematik siiregler olarak degerlendirilir. Ardindan, tekerlegin yeniden icadini
onlemek tiizere yeni bilgi yaratmak i¢in organizasyon iiyeleri arasinda paylasilir. Son
olarak, paylasilan bilgiden organizasyon ve iiyelerince yararlanilir (Saad Alaarj ve

digerleri, 2016).

Bilginin tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma siirecinde kritik
etmenlerden biri givendir. Given, organizasyonel rolleri, iliskileri, deneyimleri ve
karsilikli bagimliliklar1 gergevesinde ¢ok farkli organizasyon iyelerinin niyet ve
davraniglart konusunda bireylerin olumlu beklentisi olarak tanimlanir (Shockley-
Zalabak ve digerleri, 2000). Pek ¢ok durumda bir organizasyonun iiyeleri arasinda
giivenin varlig1, rekabet avantaji ya da dikkat ¢eken bir organizasyonel yetenek olarak
zemin yaratir (Zanini ve Migueles, 2013). Giiven, performans ve kriz zamanlarinda
organizasyon Uyelerinin iyi hissetmeleri igin 6nemlidir (Mishra, 1996). Gliven varligi,
bilgi paylagsma kiiltiiriinii ve bilgi transferini yiikseltir (Sandhawalia ve Dalcher, 2011).
Diger yandan, giiven eksikligi, ¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerini organizasyonun
diger liyeleriyle paylagsmamalarinin nedeni olarak ifade edilmistir (Currie ve Kerrin,
2003; Gharakhani ve Mousakhani, 2012; Holste ve Fields, 2010). Literatlrden
kanitlar, giivenin, bilgi paylasimi, elde edilmesi ve transferi konusunda araci rolii

oldugunu gostermistir (Lewin ve Cross, 2004; Niu, 2010; Saad Alaarj ve digerleri,
2016).
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Bu adimda, siiregleri ve yapilart gézoniinde tutmak, organizasyona, &grenmeyi
kolaylagtirma yoniinde yardimet olur. Organizasyonel 6grenme, birbiriyle iligkili ama
ayni zamanda birbirinden farkli bu iki igerigin liriinlidiir. Ger¢ekten de organizasyonel
O0grenmede siirecler ve 68renen organizasyonda yapilar, ana durumu bi¢imlendirir.
Organizasyonel Ogrenmede bilgiyi ve bireysel ve organizasyonel Ogrenmeyi
gelistirmek i¢in 6grenme siiregleri diizenlenir ama dgrenen organizasyonda iiyelerin
O0grenmesini kolaylastirmak ve takim uyumunun giclinii gelistirmek igin bir
organizasyon plani 6ne ¢ikarilir. Bu igerikler ¢ok yakindir, ¢iinkii organizasyonel
O0grenmeden yararlanmak, organizasyonu amagli ve 6grenen kilmasini saglayan bir
ogrenme siirecinin gerceklestirilmesini ve uygulanmasina olanak veren bir 6zellikler

seti gerektirir (Allameh ve Moghadami, 2010; Saadat ve digerleri, 2016).

Bilginin tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma siireci agik,
kendiliginden ve kendi Olgiisiinde bir bilgi yonetim siirecidir. Organizasyonel
baglamda bilginin ii¢ boyutu, bilgi yonetimi girisimlerini karmasik ve hi¢ kolay
olmayan bir ¢aba héline getirir. Organizasyonlarda bilginin yaratilmasi, yayilmasi ve
bilgiden yararlanilmasi, bilgi yaratmanin dort temel unsurunu siirekli bigimde
yonetmeden olanakli olmaz (Nonaka, 1994): “Sosyallesme” (sozsiiz bilgiden, yeni
sOzstiz bilgiye), “eklemlestirme” (sdzsiiz bilgiden, agik bilgiye), “bir araya getirme”
(acik bilgiden, agik bilgiye) ve “Oziimseme” (s6zsiiz bi¢imden, agik bi¢ime). Kez4,
bilgi transferi icin hem temel organizasyon stratejilerini (Hansen, Nohria ve Tierney,
1999) bilgi veritabanlarindan yararlanma ve c¢alisanlarin yeniden kullanilabilir
diizenlenmis bilgiyle bulusturmaya dayanan “diizenleme” ve hem de daha ¢ok
uzmanlar arasinda dogrudan isbirligi i¢inde karsilikli etkilesime dayanan ve kiigiik
insan gruplarina isaret eden “kisisellestirme” olmadan (Kogut ve Zander, 1992) ve
bilgi temini ve “yaparak bilgi edinme” konularina uygun bir farkindalik vermeden

olanakli olmaz (Argyris, 1993; Babnik ve digerleri, 2014).

Bu tartisma, bireyler arasinda bilgi yaratma, paylasma ve bilgiden yararlanma
amaciyla bireyler arasinda sosyalizasyon, yiiz ylize iliski ve isbirligine dayali
etkilesimin Onemine vurgu yapiyor (Janz ve Prasarnphanich, 2003). Bu isbirligi
ortaminda insanlar1 ayn1 gérev ya da ayni amag i¢in birlikte calismak iizere bir araya
getirme, boylece disiincelerin, deneyimlerin ve bunlarin  yansimalarinin
paylasilabilmesi ve ¢cogaltilabilmesi bilgi imi i¢in zorunludur (Alavi ve Leidner, 2001).

Takim uyumu ve diyalog, etkili bir organizasyonel 6grenmenin anahtart ve 6grenen
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organizasyonun anahtar 6zelligidir (Lahteenmaki, Toivonen ve Mattile, 2001; Nonaka,
1994; Offenbeek, 2001; Preskil ve Torres, 1999; Tsoukas ve Vladimirou, 2001) ve
bilgi yonetimi baglaminda da 6nemini varsaymak makdldur. Takim uyumlu is ¢evresi;
calisanlarin, birlikte c¢alisarak, bilgi paylasarak diyalog ve tartismayla yeni bilgiler
yaratarak birbirlerinden o6grenmeleri ic¢in firsatlar sunar (Nonaka, 1994).
Organizasyon, bireysel bilgiyi edinmeyi ve ondan yararlanmayr amaglayan bir
kurumdur. Bir takim ya da grup, o nedenle, bireysel bilginin disa ¢ikmasini ve
edinilmesini saglayan ve bilgiden yararlanma iizerinden deger yaratan bir temel

yapidir (Grant, 1996).

Bilginin tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma adimi agiktir ki, bir
calisanlar takimi-grubu arasinda gergeklesir. Birbiriyle nasil iliskilenen, nasil isleyen,
nasil bir takimin organizasyonel 6grenmeyi gelistirecek bir etkinlik saglayacagi da pek
¢ok aragtirmanin konusu olmustur. Guzzu ve Dickinson (1996), bir takimi, birbirini
bir sosyal varlik olarak goren ve kendileri de dyle goriilen, ortaya koyduklar1 gorevleri
itibariyle birbirlerine bagimli ve bir ya da birden fazla ve daha buyiik sosyal sistemlere
iliskin bireyler olarak tanimlar. Literatiirde, organizasyonel 6grenmeye siire¢ odakl
yaklasim iyl taniir. Argyris ve Schon (1978) 6grenmeyi, hatalari belirleme ve
dizeltme siireci olarak tanimlamistir. Organizasyonel 6grenmeye bu yaklagimin
kokleri, John Dewey’in deneyimden 6grenme kuramindadir. Dewey, deneyimden
Ogrenmeyi, deneyimin yeniden diizenlenmesi ve yeniden yapilandirilmasi, eylemlerin
ileri giden bir planlanlamasi, uygulamasi ve iizerinden sonug ¢ikarma ve diizenlenmesi
olarak tanimlamistir (Elkjaer, 1999). Takimlardaki 6grenme davranist bakimindan
agirlik, bu tlir etkinliklerdedir. Takim {iyelerince uygulanan etkinlikler, onlarin
yarattig1, paylastigi ve yararlandigi bilgiler iizerinden gergeklesir (Argote, 1999).
Ogrenme etkinliklerine 6rnekler (Edmonson, 1999; Preskil ve Torres, 1999) geri
bildirim aramak, yardim istemek, soru sormak, hatalar hakkinda konusmak, bilgi
paylasmak, tartismak, deney yapmak, eylem planlamak ve uygulamaktir.
Edmonson’un (1999) calismasi iizerine, Savelsbergh ve digerleri (2009) Takim
dgrenme davranislarinin su bes boyutunu iceren bir “Takim Ogrenme Davranislari igin

Cok Boyutlu Olgiim Arac1” gelistirmis ve kabul ettirmistir:
1) Anlamin arastirtlmasi ve yeniden yapilandirilmasi

2) Ortak yansitma
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3) Hata yonetimi
4) Geri bildirim davranigi
5) Deneyimleme

Bu grup dinamiklerinin birey ve takim performansina olumlu etkisi olsa da (Fister,
2004; Argote, Gruenfeld ve Naquin, 2001) ¢ogunlukla farkina varilmaz (Edmonson,
1999).

Bilginin tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma siireci, farkli takim
Uyelerinin 6nerdigi paylasilan bir diisiincenin gelistirilmesinden daha fazla bir sey
olabilir. Diyalog gibi biitiinlestirici takim siirecleri vasitasiyla takim {iyeleri,
digerlerinin bilgi, yetenek, diisiince ve yaratici diisiincelerini tamamlayabilir, onlarla
kars1 karstya kalabilir ve biitiinlesebilir (Burke ve digerleri, 2008; West, 2002). Bu,
paylasilan zihinsel modellerin gelistirilmesini ve varolan kisisel vizyonun
zenginlestirilmesini saglar (Senge, 1990). Calismalar ortaya ¢ikarmistir ki, takim
uyelerinin, ortaya konmus bilgi, yetenekler, diisiinceler ya da yaratici diisiincelerle
nasil iligkilendigine bagli olarak, iki tiirlii ortak eylem ortaya c¢ikar: Birlikte

yapilandirma ve yapici geliski.

Birlikte yapilandirma, paylasilan bilgiyi ve paylasilan anlami iyilestirme,
yapilandirma ya da orijinal bir oneriyi bir bigimde diizenleyerek gelistirmenin ortak
strecidir (Baker, 1994; Van den Bossche ve digerleri, 2006). Birlikte yapilandirmanin
gerceklesmesi i¢in, paylasma bir 6n kosuldur (Van den Bossche ve digerleri, 2006).
Yine de birlikte yapilandirma sirasinda takim tiyeleri, paylasilan bilginin, yeteneklerin,
diisincelerin ve yaratici diislincelerin, kendini Yyineleyen tanima, Yyineleme,
yorumlama, beyéan etme, sorgulama, kesinlestirme ve tamamlama g¢evrimleriyle
iligkilenirken, karsilikli eylemlerini bir adim ileriye tasirlar. Kisiler arasindaki uyumun
arastirilmasi 1s18inda, takim tyeleri, birbirlerinin varolan diisiince, dil ve eylem
kaliplarini iyilestirir ve genisletir (London, Polzer ve Omoregie, 2005). Bu, takim igin
daha oOnce ulasilabilir olmayan bilgiye ve anlama gotiiriir (Van den Bossche ve

digerleri, 2006; Wilson ve digerleri, 2007).

Yapici celigki, takim i¢indeki kimlik, fikir ve benzeri farkliliklar1 ortaya c¢ikarir.
Burada, farklilik ve agik iletisimden ortaya ¢ikan ve daha ileri iletisime ve bir tiir gegici
anlagmaya gotiiren bir ¢eligski ya da 6zenli bir tartisma olarak tanimlanir (Van den

Bossche, 2006). Yapici celiskinin 6nemi daha pek c¢ok arastirmaci tarafindan da s0z
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konusu edilmistir. Bunlar: Barric, Steward, Neubert ve Mount, 1998; Cohen, Bailey,
1997; Dechant ve digerleri, 1993; De Dreu, 2006; Edmonson, 2002; Ellis ve digerleri,
MacCarthy &Garavan, 2008; Foldy, 2004; Jansen ve digerleri, 2009; Johnson,
Johnson ve Smith, 2007; Kazl, Marsick ve Dechand, 1997; Levine, Resnick ve
Higgins, 1993; Mathieu ve digerleri, 2008; Macgrath, Arrow ve Berdahl, 2000; Senge,
1990; Sundstrom ve digerleri, 2000; Tjosvold, Poon ve yu, 2005; Tjosvold ve Yu,
2007; Topping ve Ehly, 2001; Van den Bossche ve digerleri, 2006; Van Opffenbeck,
2001 ve digerleri. Farkli yapici geliski tiirlerinden s6z etmek miimkiin olsa da, bu
caligmada takim 6grenme siireci bir kiime yap1 olarak degerlendiriliyor. Savelsberg,
Van der Hijden ve Poell (2009) 6rnegin, konuyu, farkli bakislar, hata analizleri ve hata
iletisimini arastirarak ayirmistir. Yine de genel itibariyla soylenebilir ki, yapici
celiskiler takim {iyelerini konfor alanlarinin digina ¢ikarir. Bu hareket, daha temel
doniistimleri kolaylastirmak i¢in kuramlastirilmistir (Mezirow, Merriam ve Caffarella,
1999; Sessa ve London, 2008). Bu bizim ilkel ve daha temel algilamalarimiz ve
inanglarimizi dontistiiren etkin bir durumumuzu harekete gecirir (Topping ve Ehly,
2001). Bir farkli analizde, De Drue ve Wingart (2003) yapict celigkilerin nasil
Ogrenmeye ve igerik gelisimine yol agtifini gostermislerdir. Olagan bir celiskide,
takim tiyeleri, bir yandan farkliliklarin1 bir paradoks gibi alirlar ve ¢elisen unsurlarin
birini yok sayarak paradoksu ¢ozebilirler, diger yandan, olagan bir ¢eliski, sorunun
anlasilmasindaki farklilik yerine, bir kisisel, duygusal tepki olarak goriilebilir. Her iki
durumda da bir yapici geliski s6zkonusu degildir ve ¢eliski, zihinsel modelleri cozmek
yerine dondurur. Sonug itibartyla, bir ¢eliskinin yapiciliginin, onun dogasina baglh
oldugunu pek ¢ok arastirmaci tartisnustir: Ornegin, etkin-iliskisel ¢eliskiye karsilik
algisal-gorevsel ¢eliski (De Dreu ve Weingart, 2003). Jehn (1995) 6rnegin, takim
performansi i¢in, orta diizeyde gorev celiskileri yararli iken, iliskisel celigkilerin
islevsiz oldugunu gostermistir. Van den Bossche ve digerleri (2005), bu sonuglara,
takim performansina ya da takim 6grenmesine yardimci olan gorev celigkilerinin
ortaya ¢ikist olmadigim1 ve yapici celigkiler lizerinden goriis farkliliklarindaki
edinilmesi gereken ¢abalar oldugunu gostererek katkida bulunmustur. Sonug
itibariyla, uygulamada, birlikte yapilandirma ve yapici geligki birbirine sarili durumda
ve birbirini guclendirerek birlikte varolur. Ogrenmek isteyen herhangi bir takimin
oncelikli gorevi, yapici geliski ve birlikte yapilandirmanin ise yarar bigimde bir arada
olacag bir diyalog alan1 yaratmaktir (Jansen ve digerleri, 200; Senge, 1990; Van den

Bossche ve digerleri, 2006). Takimlar yalnizca ¢eliski ve uyum arasindaki gerilim
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alaninda siirekli ilerleyen bir denge bulduklarinda ve bulmayi siirdiirdiiklerinde etkili
bir 6grenmeyi gergeklestirebilirler (Wildemeersch, Jansen, Vandenabeele ve Jans,
1997; Wildemeersch, 2007). Birlikte yapilandirma ya da yapict ¢eliskilerin

varolmadig asiriliklarda, 6grenme de olmaz (Decuyper ve digerleri, 2010).

2.4 Ortaklasilan Bilginin Uygulanmasi ve Siirece Katilmasi

Ortaklagilan bilgi, bir yandan varolan bilgiyi, diger yandan da yeni bilgiyi igerir.
Organizasyon performansi gelisiminin aynt zamanda ¢alisanlarin bu ortaklastig
bilginin uygulanmasinin bir ¢iktis1 olmasi beklenir. O nedenle performansi yiikseltmek
lizere ortaklagilan bilginin hizla varolan isleyis icinde uygulanmasi gerekir.
Ogrenmenin siirekli bir hal olmasinin énemi burada da ortaya ¢ikar. Bu uygulamanin
yakin bi¢imde takibiyle, uygulamanin verdigi sonuglarin degerlendirilmesi, siirmekte

olan bir 6grenme hélidir.

Ortaklagilan Dbilginin uygulanmasiyla organizasyon, organizasyonel bilgiden
yararlanmaya baglar. Bilgiden yararlanma, yeni transfer edilmis bilginin performans
ciktilarin1 gelistirmek iizere isletme rutinlerini diizenleme ve yaratmasi olarak
tanimlanir (Lee ve digerleri, 2011). Daha onceki c¢alismalar, organizasyon
performansinda bilginin etkisini almak i¢in organizasyon siirecinde etkili bi¢imde
kullanilmalidir. Bu yiizden, bilgiden elde edilen yararlar ancak elde edilmis ve
paylasilan  bilgiler  organizasyon performansin1  etkileyecek  yeteneklere
dontstirildigiinde gergeklesir (Saeleim, Khalil, 2007; Zahra&George, 2002; Saad
Alarj ve digerleri, 2016).

Uygulamadan alman sonuglarin, yine bir 0Ogrenme fonksiyonu olarak
degerlendirilmesi sonucunda basarili bulunanlari, yani organizasyon performansinin
artisina yol acanlar1 artik organizasyon tarafindan edinilecektir ya da baska bir deyisle
ilgili oldugu siirece katilacak ve o siireci yoneten bilginin bir pargasi, tamamlayani
olacaktir. Bu bilginin bir paralel etkinlikle kayit altina alinmasiyla 6grenme siireci bu

bilgi diizeyinde ve 6l¢eginde tamamlanacaktir.

2.5 Siirecin Kayit Altina Alinmasi

Bilgi, isleyis performansi uyarinca paylastirilip igsellestirildikten sonra, bireyler ve

organizasyonlar bu bilgiyi diizenleyerek ve yonergeler gibi her tiirlii araci kullanarak
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organizasyonel hafizaya almalidirlar (Zollo ve Winter, 2002). Dahasi, organizasyonda
dinamik yetenekleri bigimlendirme konusundaki genis bakislari ¢ergcevesinde Zollo ve
Winter, organizasyonel bellegin bu diizenlenmis siirecinin, organizasyonel bilginin
etkili bir yayilmasina yol agtigin1 sdylerler. Bu bilgi, dnceki bireysel deneyimler,
varolan i¢ rutinler, yeni isletim rutinleri ve organizasyon yonetimine iligskin her turlu
bilgiyi igerir.

Hickins’e gore (2000), “insanlar bilgi varligina icerik ekleme konusunda isteksizdir ve
herkes de veri tabaninin igerdigi bilgi kadar degerli oldugunu bilir”. Bilgiyi tutma ve
koruma, 6nemli bir stregtir. Bilgi yonetimi, bilgi aglar1 ve teknolojileri konusunda, bir
araya getirmek, planlamak ve organize etmek basliklariyla ilgili olarak birileri
sorumluluk almadikg¢a basarili olamaz. Gergekte, bilgi konusularak ve rutinler i¢inde
kullanilarak transfer edilebilir. Ancak, su da olanaklidir ki, insanlar apagik kayitlari
organizasyonel sistemin bir parcasi olarak akilda tutmaz. Caligsanlar gelip gittik¢e ve
liderlik ya da sahiplik degistikge, bilgi dagilabilir. Bu konuda bir kanit,
“organizasyonlar rastlantilarla 6grenir ve 6grendigini, nadiren, organizasyonel bellege
eklenebilir bir bilgi olarak doniistiiriilebilir bir bicimde koruyabilir” diyen Wagner

(2003) tarafindan saglanmistir.

Argote’nin (1999) organizasyonel Ogrenme arastirmasi, bilginin ii¢ farkli bellek

sisteminde saklandigini gosterir:
1) Bireysel bellek
2) Bir organizasyonun bilgi teknolojileri ve araglari
3) Organizasyonun yapisi ve rutinleri

Calisan doniisiimii yiiksekse ve bireysel bilgi korunamiyorsa, her ticti de bundan zarar
gorur. Bireysel bilginin herkesin ulasabilecegi bellek sistemlerine yerlestirilmesi,
insan kaynaklar1 yoneticilerinin énemli bir konusudur ve 6zellikle yiiksek isgUcu

doniisiimii kosullarinda bu daha da ¢ok bdyledir.

Boyle bir sisteme otel endiistrisinden ilging bir 6rnek, Marriot zinciri ¢alisanlarinin
gunlik operasyonlar ve standart operasyon sireclerine iliskin bilgilerinin, kalici
miisteri hizmeti saglayabilmek icin depolandigi kodlama sistemidir (Gupta ve
Govindarajan, 2000). Buna ayn1 zamanda, ise uygun yeni bilgi paylasanlar, yaratan ve
yayanlar i¢in o6dil sistemi eslik etmektedir. Ritz Carlton zincirinde benzeri bir

uygulama, ilk ziyaretlerinde konuklarin 6zel ilgi ve meraklarin1 sonradan
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kisisellestirilmis muamele i¢in kullanilmak iizere kaydederek, miisteri bagliligin

destekliyor (Davenport, Harris ve Kohli, 2001; Yang, 2008).
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3. ORGANIZASYONEL OGRENME SURECINDE OGRENEN TAKIMLAR

Bu konuya baslangi¢ climlesi olabilecek ¢ok net bir saptamayr Senge yapmuistir:
“Cagdas organizasyonlarda temel 6grenme birimi bireyler degil takimlardir. Sporda,
uygulamal1 sanatlarda, bilimde ve hatta arasira bile olsa is diinyasinda, takimin zeka
diizeyinin takimdaki bireylerin zeka diizeyini astig1 ve takimlarin esgiidiimli eylem
icin olaganiistii kapasiteler gelistirdigi carpici 6rnekler vardir. Takimlar gercekten
ogrendiginde, sadece olaganiistii sonuglar elde etmekle kalmaz, takimin bireyleri de

baska tiirlii olabileceginden daha hizli yetisirler (Peter Senge, 2016).

Senge “Ogrenen takimlar”a yaptigi gonderme konusunda yalniz degil. Pek ¢ok
arastirmaci daha organizasyonel 6grenme siirecinin bir takim etkinligi olmas1 gerektigi

yoniinde sonuglar paylasmaktadir.

Guniimiizde organizasyonlar, is gruplar ve takimlara dayaniyor. Uyeler arasinda
paylasilan bir giliven yaratmay1 kolaylastirarak, bilgi paylasma, diyalog ve
tartismalarla yeni diislinceler liretme firsatlar1 saptayarak takimlar, 6grenmenin ve
inovasyonun cekirdek temsilcileri olarak davranirlar (Offenbeck, 2001). Takim
tiyelerinin etkinlikleri, yarattiklari, paylastiklar: ve yararlandiklar bilgi tizerinden olur
(Argote, 1999). Ogrenme etkinlikleri rneklerini ise, (Edmonson, 1999; Preskill ve
Torres, 1999):

e Geri besleme

e Arama

e Yardim isteme

e Sorular sorma

e Hatalara iliskin konusma
¢ Bilgi paylasma

e Tartisma

e Deneme
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e Eylem planlama
e Uygulama
olusturur (Katarina Babnik ve digerleri, 2014).

Lick, 2006 yilindaki “A new perspective on organisational learning: Creating learning
teams” c¢alismasinda, Ogrenen organizasyonlarda ortak is sistemleri ve takimlar
konusuna 6nemli bigimde odaklanir. Lick 6nceki ¢alismalari esas alarak, 6zellikleri bu
baslik altindaki baska ¢alismalarda da sozedildigi tizere etkili takimlari, sinerji yaratan
Ogrenen topluluklar olarak tanimlar. Lick’in ¢ergevesinin en ilging yani, takim {iyesi
bireylerin, digerleri igin yol gosterici ya da avukat gibi davrandiklar1 ve sirayla diger
takim Tlyelerince yonlendirilip desteklendikleri ortak yonetim kavramidir. Etkili
O0grenme takimlarinin bir organizasyon i¢inde uygulamaya alinmasi, organizasyon
icinde ve organizasyon boyunca kaynaklarin, sistemlerin, iligkilerin ve ilgili unsurlarin

ayarlanmasini gerektirir (J.Michael Spector ve digerleri, 2006).

Gegmis yillarda takim 6grenmesi konusuna 1s1k tutmak iizere ¢cok sayida calismalar
yapilmistir (Decuyper ve digerleri, 2010; Edmonson, Dillon, Roloff, 2007; Ellis,
Hollenbeck, Ilgen, Porter, West ve Moon, 2003; Jehn ve Rupert, 2007; Knapp, 2010;
Kozlowski ve llgen, 2006; London, Polzer ve Omorigie, 2005; Wilson, Goodman ve
Cronin, 2007). 1990 yilindan bu yana da takim 6grenmesi konusundaki yayinlar ¢ok
artmistir (1990-1999: 178 referans, 2000-2007: 214 referans, Decuyper ve digerleri,
2010).

Takim 6grenmesi genel olarak, takimlar, takim tiiyeleri, organizasyonlar vb. igin,
dairesel olarak degisim ya da gelisme iireten takim diizeyinde siireclerin bir derlemesi
olarak tanimlanmistir (Decuyper ve digerleri, 2010). Bu, takim iiyeleri arasinda
karsilikli etkilesim ve degisimin dinamik bir davranissal siirecidir (Kozlowski, Ilgen,
2006). Bir derleme olarak takim Ogrenmesi, farkli silire¢ tiirlerinin degisen
kombinasyonlarindan olusur. Dairesel isleyis ise, bu siireglerin giderek kendilerini de
etkileyecek belirli ¢iktilara yonlendirecegi anlamina gelir (Ellis ve digerleri, 2003;
Jehn ve Rubert, 2007).

Bugiine kadar gergeklestirilen ¢alismalar, bir biitiin olarak, organizasyonel 6grenme

stireglerinin, 6grenen takimlar marifetiyle gerceklestirilebilecegine isaret ediyor.

Takim, gorevleri itibariyla birbirine bagimli, ¢iktilar itibartyla sorumluluk paylasan,

kendilerini, bir ya da daha fazla ve daha biiyiik bir sosyal sistemin (bir is birimi ya da
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sirket) parcasi olan sosyal varliklar olarak goren ve digerlerince de boyle goriilen ve
iligkilerini organizasyon sinirlar1 i¢inde yoneten bireylerin toplamidir (Cohen ve

Bailey, 1997).

Takim Ogrenmesi konusunda ise Vvarolan literatiir, arastirma ¢alismalarini
bicimlendirmek {izere halihazirda kullanilan ve uygulanan otuz farkli tanim ve
kuramsal ¢erceve 6nermis durumdadir (Decuyper ve digerleri, 2010). Senge (1990),
baslangi¢c olarak takim Ogrenmesini, “bir takimin kapasitesini, liyelerinin gergek
anlamda hak ettigi sonucglar1 yaratmak iizere bir araya getirme ve gelistirme siireci”
olarak tanimlamistir. Decuyper ve digerlerinin (2010) tanimi ise, takim 0grenmesi
literatiiriine sistematik bir bakigin sonucudur. Takim 6grenmesinin biitiinsel, agik ve
uygulanabilir sekilde kavramsallastirilmasidir. Yinelemek gerekirse, “Takim
ogrenmesi, takimlar, takim {iyeleri, organizasyonlar vb. i¢in dairesel olarak degisim ya
da gelisme yaratan takim diizeyinde siireglerin bir toplamidir”. Bir toplam olmakla,

farkl: tiirden siireglerin degisen su kombinasyonlarindan olusur:
e Paylasim
e Birlikte insa
e Yapici geliski
e Takim esnekligi
e Siir asimi
e Takim etkinligi
e Depolama
o Elde etme

Takim O0grenmesi, dairesel olarak isleyerek, siras1 geldiginde kendisini de etkilemek
tizere, farkli diizeylerden etkilerin karmagik govdesini, dinamik bi¢imde coklu
diizeyde ve farkli tiirden ¢iktilara doniistiiriir (Decuyper ve digerleri, 2010; Hannes ve
digerleri, 2013).

3.1 Ogrenen Takimlar

Ogrenen takim kavrami, cogu ¢ok net olmayan ve birbirinden farkl1 bicimlerde ve pek

cok organizasyon ve kurgu tiirlerinde genis bir tanim aralifinda tanimlanmis ya da
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tartisilmigtir. Burada “6grenen takim”1, netlik kazandirmak ve tiim 6nceki tanimlar1 da
icermek iizere, Senge’nin tanimi iizerinden sOyle tanimladik: “Bir dgrenen takim,
kapasitesini (yani, istek ve yetenegini), bir takim olarak iiyelerinin elde etmeyi
arzuladig1 sonuglar yaratmak icin diizenleyen ve gelistiren bir takimdir” (Dale W. Lick
ve digerleri, 2006). Ogrenen takimlarin bu taniminin dnemini tam kavrayabilmek icin,
“diizenleme”nin farkli yanlarinin derinlikli olarak anlasilmasi gereklidir. Diizenleme,
sistemin icinde ya da sistemle iliskili diger uygun ve ilgili etmen ve Ozellikleri bir
araya getirme anlamina gelir. Dilizenleme, iligkilerin karmasik sistemiyle ugrasmaya
biiyiik 6nem verir. Beyerlein’e (2003) gore, “boyle basarili diizenleme doniigiimlerini

olanakl1 kilan liderligin rolii agagidaki sekillerde ortaya ¢ikar:

1) Sistem kaynaklarini (insan, sosyal kaynaklar, bilgi ve finansal kaynaklar1 da

icermek iizere) gelistirmek.
2) Sistem arayuzlerini yonetmek.
3) Siirdiiriilebilir gelisme ve performans i¢in uygun altyapiyr kurmak.
4) Insanlarin 6nemsedigi bir gevre yaratmak.
5) Etkili iliskiler agi kurmak.
6) Yeni sistemler fark etmek ve yaratmak.

Diizenleme, organizasyonun tiim bdliimleri boyunca ve ¢evresiyle, sinirlar1 boyunca

uygulanir (Beyerlein, 2003).

Burn (1997) bize animsatiyor ki, “Gergekte diizenleme, huzursuzlugun yarattigi ve
sonunda diizeltilmesi gereken sapmalar1 dengeleme hareketidir. Sapmalar1 yonetmek,
diizenlemeye ulasilmasina yardimci olur”. Duck’a (2001) gore ise, “liderler arasinda
diizenleme eksikligi, asli degisim ¢abalarinin basarisiz olmasinin en yaygin nedenidir
ve tepedeki bu diizenleme eksikliginin siirmesine izin verildigi siirece, degisim

inisiyatifi basarili olamayacaktir”.

Dahasi, Beyerlein ve Harris (2001), takim esasli organizasyonlarda kritik basari
etmenlerinin, vizyonu, dis ¢evreyi, alt sistemleri, degisim inisiyatiflerini, takimlari,
destek sistemlerini ve alt kilttrleri de icermek tzere ¢oklu bigimlerde diizenleme
gerektirdigini soyliiyor. Ornegin, destek sistemleriyle ilgili olarak, Mohrman, onbir
yiiksek teknoloji firmasinin bir g¢alismasinda, sorunlarin takimlarda degil ama

takimlarin ¢evrelerinde oldugu baglam etmenleri nedeniyle takimlarin %85 inin
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basarisiz oldugunu bulmustur (Mohrman ve Tenkasi, 1997). Beyerlein (2003), Center
for Study of Work Teams tarafindan {iiretilmis bir Kritik destek sistemleri listesi

paylastyor:
1) Organizasyon ve takim tasarimi
2) Liderlik (Yani takimlar1 baslatmak ve siirdiirmek i¢in giiglii sponsorluk)
3) Performans yonetimi
4) Takimlarin ve sistemlerin biitiinsellestirilmesi
5) Finansal unsurlar
6) Ogrenme
7) Fiziksel galisma alan1
8) Degisim-Yenilenme
9) Yaraticilik ve inovasyon

Birlikte calisma ile “6grenilen dersler” baglaminda, “bir organizasyonun birlikte
calismanin yararlarinit en yliksek diizeye c¢ikarmasi i¢in, organizasyon alti anahtar

bileseni diizenlemelidir:
1) Strateji ve hedef belirleme
2) Liderlik ve kaltur
3) Yap1 ve topyekiin tasarim
4) s siirecleri ve iletisimler
5) insan kaynaklar1 ve siiregler
6) Bireysel, bireylerarasi ve takim yetenekleri ve becerileri

(Beyerlein, 2003).

3.2 Ogrenen Takimlarin Kapasiteleri

Organizasyonlarda 6grenen takimlar, “kapasitesini (yani istek ve yetenegini) bir takim
olarak {liyelerinin arzuladigi sonuglar yaratmak i¢in diizenleyen ve gelistiren bir

takimdir” diye tanimlaniyorsa, onlarin potansiyel kapasiteleri muazzamdir. Ogrenen
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takimlar Ornegin, etkili bigimde gergeklestirmek iizere su potansiyel kapasitelere

sahiptir:

Ogrenme ve kendini yeniden yaratma

Meydan okuyan yeni hedefler belirleme ve onlara odaklanma
Arastirma ruhu ve eylem aragtirma yetenegine sahip olma
Kendini yonetme ve yansitma

Karmasik konularda diyalog ve birlikte derinlikli diistinme
Inovatif ve koordineli eylemde bulunabilme

Daha 6nce hi¢ yapilmamais seyleri yapma

Birlikte kesfetme ve kesfettiklerini deneyimleme

Konularm ve diisiincelerin etkililigi konusunda gelisme gosterme

Organizasyonu, programlari, personeli ve gruplart ve i¢ iliskilerini yeniden

kavrama

Bir organizasyonun operasyonlart ve siiregleri, iiretkenligi ve etkinligi ve
yasami ve etkinliginin {iretici siirecini yaratma ve bir pargasi olma kapasitelerini

gelistirme (Dale W.Lick, 2006).

3.3 Ogrenen Takimlarin Tasarlanmasi

Etkili Ogrenen takimlarin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi zordur. Bu nedenle,

“organizasyonel degisim ve O0grenme” ve “Ogrenen takimlar”in basarisi oldukca

sorunludur ve sik sik basarisiz olurlar. Bu nedenle etkili 6grenen takimlar gelistirmeye

yonelik eylemler, bu amaca yonelik ve ciddi olmali ve organizasyonun gergek, asli,

acik bicimde tanimlanmis hedeflerini temsil etmelidir. Yine de bu, geregi gibi ve iyi

yapildiginda, sonuglar ¢ok biiyiik olabilir ve organizasyonu yeni yaraticilik, degisim,

O0grenme ve basari diizeylerine gotiirebilir.

Onerilen 8grenen takim tasarimi siireci soyledir:

1) Grup sinerjisi ingd etmek: Bu, siirecin en 6nemli kismidir. Bu olmadan grup siradan

bir gruptur ve en yiiksek potansiyelinin gerisinde kalacaktir. Bu, kendini

yonetmenin, meydan okuyan yeni hedefler koymanin ve onlara odaklanmanin,
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isbirligi ve yansitmanin, diyalogun ve karmasik konulari birlikte anlayarak

diistiinmenin temelidir.

2) Grupta ortak yonlendirmeyi tesvik etmek: Ortak yonlendirilen gruplarda, her (ye,
bireysel ve grupsal diistinmeyi, anlamay1 ve 6grenmeyi biiyiiten ve boylece grubun
etkinligini ve iiretkenligini gelistiren ve grubun kendini yeniden yaratmasina ve
daha 6nce yapmadigi seyleri yapmasina yardimci olan digerlerini destekler ve

cesaretlendirir.

3) Ogrenme kaynaklarindan yararlanmak: Grup, arastirma, yayn, i¢ ve dis uzmanlik,
ilgili deneyimler, benzer 6grenme modelleri ve profesyonel gelisim gibi konulari
iceren genis cesitlilikte dgrenme kaynaklarindan yararlanir. Ogrenen takim siireci
ortaya ¢iktiginda, artan, kesfeden, iireten, kullanilan uygun 6grenme kaynaklari,
yeni yaratici ¢ozlim ve ¢iktilar icin artan 6grenme ve potansiyelin ortaya ¢ikacagi

glclendirilmis bir zemin ve yiiksek bir alan saglar.

4) Bilgiyi biitiinsellestirme ve potansiyel ¢6ziimler yaratma: Grup, uygun ve
ulasabilecegi tiim bilgiyi bir araya getirir ve onu sinerji yaratmak {izere ve yaratici
bicimde bir ya da daha fazla potansiyel ¢6zim ya da istenilen ¢ikt1 ile
biitiinsellestirir. Bu, grubun, yeni bilgi edinme ve 6grenme, grubu yeniden yaratma
ve daha Once yapilmamis seyleri yapmakla birlikte, kesfetme ve yaratilanlar
deneyimlemeye yonelik olarak arastirma ruhu ve eylem arastirma siireci lizerinden

buluscu ve esgiidiim i¢inde eylemlerde bulunmasina olanak verir.

5) Potansiyel ¢ozimleri, uygulama ve bulgular1 paylasma: Arastirma ruhu ve eylem
aragtirma siirecinin bir parcasi olarak, grup, yeni ¢Oziim ve ¢iktilar1 gergek

diinyadaki isyerine uygular ve grup iiyeleri ile bulgu ve sonuclar1 paylasir.

6) Bulgular1 belirleme ve yeni ¢ozimler dretme: Grup, besinci adimdan bulgular: ve
sonuglar1 alir ve istenen sonuclara yonelik olarak onlarin ilerlemesini ve etkinligini

gelistirir.

7) Istenen ciktilara yonelik olarak yinelemeler yapma: Takim, orta diizeydeki bulgu,
sonug ve ¢oziimleri degerlendirir ve onlari, takim sonuglardan tatmin olana kadar

gerekli siklikta, ii¢ ve altinc1 adimlari yineleyerek uygun bigimde uyarlar.

Bu sirecin bir sonucu olarak, grup, bir 6grenen takima doniisiir ve sunlar1 yapar:
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e Kendisini, organizasyonu, programlari, personeli ve gruplar1 ve karsilikli

iliskileri yeniden anlamak iizere, yeni potansiyel kazanir.

¢ Organizasyonun operasyonlarinda, iiretkenliginde ve etkinli§inde ve yagam
ve etkinliklerde 6nemli bir iiretken varlik yaratma ve onun bir pargast olmak

Uzere kapasitesini ktgultur.

8) Grup sinerjisini ve birlikte yonlendirmeyi yeniden kontrol etme: Takim, keza
sinerji ve birlikte yonlendirmeyi periyodik olarak kontrol etmeli ve birinci ve

ikinci adim Ol¢utlerini karsilamak tizere gerekli diizenlemeleri yapmalidir (Dale
W.Lick, 2006).

3.4 Ogrenen Takimlar ve Organizasyonel Ogrenme Siireci

Organizasyonel Ogrenme, Ogrenen takimlarin asagidaki adimlardan olusan

organizasyonel 6grenme silirecini uygulamasiyla gergeklesecektir.

1) Bilginin ortaya ¢ikarilmasi

2) Bilginin paylasilmasi

3) Bilginin tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklagma
4) Ortaklasilan bilginin uygulanmasi ve siirece katilmasi

5) Siirecin kayit altina alinmasi

Ancak, 6grenme siirecinin dogas1 geregi, bu adimlarin bire-bir, birbirlerinin pesisira
gerceklesmesi bir zorunluluk degildir. Ornegin paylasilan bilgi, takim iiyesinin uzun
yillara dayali deneyimi ya da o deneyimden ¢ikarilmig ders ya da dersler ise, sureg,
bilginin paylasilmasiyla baslayacak hattd sOzkonusu bilgi tizerinde, diger takim
tiyelerinin de acgik mutabakati varsa, dogrudan “bilginin uygulanmasi ve siirece
katilmas1” adimina gegilebilecektir. Esas olan, 6grenen takimlarin siire¢ adimlarini bir

biitiinsellik i¢inde degerlendirmesi ve uygulamasidir.

Burada, siirecin 6grenme takimlarinca uygulanmasi konusunda kritik basliklar,

asagida dort madde halinde agiklanmastir:

1) Karsilikli etkilesim: Takim tiyeleri birbirleriyle etkilesim ve bilgi-diisiince degis

tokusu icinde olmalidir. Burada gerekli yapici unsurlar sunlardir:
o Etkili iletisim
e Etkin dinleme
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e Guven ve inang yaratma
Yine burada 6nemli olumsuz etmenler ise sunlardir:

e Kafa karigiklig
e Yanlis anlama

e Yabancilasma

2) Degerbilir anlama: Takim tiyeleri, diger iiyelerin, olan biteni neden kendilerinden
farkli gordiiglinii anlamali ve farkliliklara deger vermeye ¢alismali. Burada gerekli

yapict unsurlar sunlardir:
e Acik bir ortam yaratma
e Olumsuz yargiy1 engelleme
e Digerleriyle empati kurma
e Farkliliklara deger verme

3) Biitlinlestirme: Takim {yeleri, tiim girdiyi gbézoniine almali, degerini ve
kullanilabilirligini degerlendirmeli ve en uygun ¢dziimleri ve ¢iktilar1 yaratmak
Uzere uygun diisiince ve bakis agilarini isbirligi icinde bir araya getirmelidir.

Burada gerekli yapict unsurlar sunlardir:
e Tartismalardaki belirsizlikleri hoggorme
e En iyi ¢6zlim ve ¢iktilar i¢in ¢alisirken azimli, esnek, yaratici ve se¢ici olma

4) Uygulama: Bir birlik olarak, birlikte, arzulanan ¢6ziimleri uygulamali ve
organizasyonda arzulanan ¢iktilarin farkli béliimlerini anlatmalidir. Burada gerekli

yapict unsurlar sunlardir:
e Bir uygulama plani stratejisi yapma ve gelistirme

e Siirecin uygulanmasi1 boyunca takim odakli olmaya yonlendirme,

cesaretlendirme ve gyle kalma

e Upygulama siirecini, arzulanan ¢iktilara ulagsmak igin gereksinim duyuldugu

gibi guncelleme ve uyarlama.

(Lick, 2006).
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4. ORGANIZASYONEL OGRENME SURECININ GERCEKLESTIiRiLMESI

Organizasyonel 6grenme siireci, elbette organizasyonel 6grenme siirecinin adimlari
uygulandiginda gergeklesecek ve sonu¢ vermeye baslayacaktir. Bu noktada,
organizasyonel 0grenme siireci adimlarinin nasil uygulanacagi, bagka bir deyisle,

organizasyonun bu adimlar1 nasil uygulayacagi sorusu ortaya ¢ikiyor.

4.1 Bilginin Ortaya Cikarilma Sekli

Bilginin ortaya ¢ikarilmasi, varolan bilginin uygunlastirilmasi ve tiimlestirilmesiyle
yeni bilgi Uretilmesi surecidir. Mitchell ve Boyle (2010), bilginin ortaya ¢ikarilmasi,
yeni diigiincelerin yaratilmasi, gelistirilmesi, uygulanmasi ve onlardan yararlanilmasi
lizerine vurgu yaparlar. Bilgi yaratilmasi ve aktarimi, bilgiden yararlanma ve bilginin
kesfinin dncesidir (Horng, Tswei ve Chen, 2009). Styhre, Roth ve Ingelgard (2002),
bilginin ortaya c¢ikarilmasini, iizerinden yeni disiincelerin yaratildigi sirket igin
etkinlikler, karsilikl etkilesimler ve diger mekanizmalarin gergeklestigi yontem olarak
tamimlar. Bilgi, is uygulamalar1 sirasinda ortaya c¢ikarilir. Bilginin ortaya
¢ikarilmasinda deneyimleme ve deneyimlere yansitma, anahtar siireclerdir (R.Sujatha

ve digerleri, 2017).

Bilginin ortaya c¢ikarilmasi, dnceden ortaya ¢ikarilmis ya da c¢ikarilacak bilginin
igerigine odaklanmayla ilgilidir. Bilginin ortaya ¢ikarilmasi, eylem ve etkilesimlerin
farkli sosyal algisal siiregler marifetiyle bireysellikle ya da birlikte nasil farkl tiirden
bilgilerin ortaya ¢ikarilabilecegine iliskindir (Brix, 2014; Lyles, 2014; Nonaka ve
digerleri, 2014).

Bilginin ortaya ¢ikarilmasi, yeni diisiinceler, yeni igerikler, inovatif Griin ve strecler
vb. ortaya ¢ikarmak i¢in, 6zel bilgi ve beceriler, yetenekler ve donanimlara sahip bir
kisi ya da grubun varligin1 gerektirir. Diger yandan, bilginin ortaya ¢ikarilmasi, her

zaman, bilginin paylasilmasiyla ilgili siire¢lerle birbirine baglidir.

Argote (2003)’nin 6nerdigi ilizere, bilginin ortaya ¢ikarilmasi, organizasyonlarda bilgi
yonetiminin 6nemli ¢iktilarindan biri durumuna geldi. Nonaka (2000)’ya gore,

organizasyonel bilgi yaratimi ve doniigiimil, iki boyuta dayanir. Birinci boyut, yalnizca
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bireylerin bilgi yaratmasidir. ikinci boyut sessiz bilgi ile agik bilgi arasindaki
etkilesimle ilgilidir. Bu iki boyut, bilginin ortaya c¢ikarilmasimin dort siirecinin

tanimlanmasi i¢in zemini bi¢cimlendirir.

e Sosyallestirme: Sessiz bilgi, tartismalar ve toplantilar sirasinda yine sessiz

bilgiye doniisiir.

e Digsallastirma: Sessiz bilgi acik bilgiye doniisiir ve belge ve yonergelerde yerini

alir.
e Birlestirme: Agik bilgi, acik bilginin bir bagka bigimine doniisiir.
e Icsellestirme: Agik bilgi, bireyler tarafindan sessiz bilgiye doniistiiriiliir.

SECI modeli olarak bilinen bu dort yol, baslangici ve sonu olmayan bir bilgi doniisiim
spirali belirler. Bu surekli ve dinamik sureg, bilgi yaratan gercek temsilciler olan
bireylerin davraniglarinda koklesir. Nonaka, organizasyonel bilginin ortaya

¢ikarilmasi i¢in, bes adimdan olusan bir model degerlendirir:
1) Sessiz bilgiyi paylasma: Sosyallesmeyi isaret eder.

2) lgerikler yaratma: Paylasilan bilgi, yeni igerikler yaratilarak acik bilgiye

dontisiir.

3) lIgerik kaniti: Yeni igeriklerin ayarlanmasi, organizasyonun strdirilmesi

kararina olanak verir.

4) Bir model kurma: Igerik, bir modele, prototipe ya da isletim mekanizmasina

doniistiiriiliir.

5) Bilginin yayilmasi: Bu adimda, ortaya g¢ikarilan bilgi, tiim firma boyunca

yayilir.

Bireysel bilginin digerleri i¢in elde edilebilir kilinmasi, bilgi ve inovasyon ortaya
cikaran organizasyonun merkezi etkinligi olmalidir. Bu, siirekli olarak ve
organizasyonun tiim diizeylerinde ger¢eklesir. Organizasyon, bu karsilikli etkilesimler
Uzerinden, bilgi doniisimii denilen bir bilgi siireci yaratir. Sessiz bilginin evrimi igin
on kosul, organizasyonda inovasyonu destekleyen bir ac¢ik kiiltiirdiir. Eger bilgi
dontistimii gergeklesecekse, tecrit olmanin tersine, digerleriyle etkilesim i¢ginde olmak
Oonemlidir. Sessiz bilgi doniistiiren sirketlerde, uygulama topluluklari arasinda

belirsizlik ayrismasi, c¢alisanlar arasinda sessizlige katilim, calisanlar arasinda
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informal iliski matrisleri ve ortak bilgiye giivenme gibi ortak 6zellikler bulunmustur

(Stover, 2004).

Sonug itibariyla, organizasyon yonetimlerinin, sessiz bilginin ortaya ¢ikarilmasini

tesvik etme kararliligini biiyiitmeleri 6nemlidir (Sanchez ve digerleri, 2013).

Sessiz bilginin, agik ya da kodlama denilen anlasilir bigime terciime edilmesi, bilgi
saklama ve yayma gibi diger bilgi yonetimi siireglerini kolaylastirir. Bu hél, her
bireyde tutulan bilginin, takimin tiim diger iiyelerine ve tiim organizasyona transfer
edilebilmesi i¢in tanimlanmais bir siire¢ onerir. Bunun igin iyi bir uygulama, bu sessiz
bilginin organizasyon igine, yeni g¢alisanlarla paylagilmak tizere bir rapor

hazirlanmasidir. Amag, sessiz bilginin aktarilmasi i¢in bir silire¢ yaratmaktir.

Bu adimda, bir bireyin daha onceki adimlarda koc¢luk ederek ¢ikardig: bir etkinlige
bagli sessiz bilgiyi transfer etmek {izere bir performans gelistirmek amaglaniyor.
Performans belli 6zelliklere sahip olmak zorundadir. Oyle ki, birey, sessiz bilgisini

acik ve dogru bigimde tastyabilsin. Bu énemli 6zellikler sunlardir:
e Beceri gelistirme siirecini tanimlamaya olanak verecek bir ifade ortaya koyma
e (evreden elde edilmis beceri gelistirme siirecini agiklama
e Bunu otuz dakikay1 gegmeyen bir siirede ortaya koyma

Uygulanabilecek araglar arasinda en uygun olan, sirket i¢inde bilgi ortaya ¢ikarip
paylasma kiiltiiriine olanak vermek tiizere, farkli duzeylerde, diizenli atolyelerin
organize edilmesidir. Bu atdlyeler, bilgiyi yonetmeyi ve onunla ¢alismayi, bilgiyle
calisacak topluluklar ingd etmeyi, bilginin yeniden tasarlanmasi ve tutulmasini,
becerilerin ingd edilip bildirilmesini, bilgi etkinliginin gelistirilmesini ve son olarak,
bilgiyi destekleyen bir kiiltiir olusturulmasini olanakli kilacaktir. Bunlar, bir sorular
serisi ile her bireyin sahip oldugu dogal bilgiyi kesfeden, her birey, her grup ve bir
biitiin olarak sirketteki bireysel bilgiyi ortaya ¢ikarmaya olanak verecek kisisel bilgi
yaratma ve paylagma atdlyeleridir. Boylece, hangi etkinliklerin bu beceri ve bilgilere
ulastirabilecegi kesfedilebilir, olanakli ise onlar diger ¢evresel degiskenlerden ayrilir

ve kisa stirede uygulanir (Sanchez ve digerleri, 2013).

SECI modelinin ardindan, Nonaka ve Takeuchi (1995), ‘ba’ denilen bir igerik
tanimlamiglar ve ‘ba’yr bilginin ortaya ¢ikarilmasinda, bilginin ortaya ¢ikarildigi,

paylasildigi ve ondan yararlanildigi bir platform olarak tanimlamislardir. Bilgi
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yalnizca bir birey tarafindan ortaya ¢ikarilmaz fakat bir ¢evrede bireyler aras1 karsilikli

etkilesimden ortaya ¢ikarilir.

Nonaka ve Toyama (2002)’ya gore ‘ba’, enformasyona yorum iizerinden bilgiye
doniismek tizere anlam verildigi ve anlam ve baglamlarin degisimi {izerinden varolan
bilgiden yeni bilginin yaratildig1 yerdir. Dort tiirlii ba vardir. Ortaya ¢ikaran, diyalogun
oldugu, sistematize etmenin gerceklestigi ve alistirma yapilan. Her bir tiir, sessiz ve
acik bilgi arasindaki doniisiimiin bir 6zel modunu destekler. Her tiir ‘ba’nin Nonaka

ve Nishigucni (2001) tarafindan verilen 6zellikleri sunlardir:

1) Her tiir ‘ba’, bireylerin duygularini, deneyimlerini ve diisiincelerini paylastiklari
yerdir. Sessiz bilgiyi a¢ik bilgiye doniistiirmede anahtar, fiziksel olarak yizylze

deneyimlerdir. Ortaya ¢ikan ‘ba’ sosyalizasyon adiminda gereklidir.

2) Diyalogun oldugu ‘ba’, bireylerin diyalog araciligiyla deneyim ve yeteneklerini

paylastiklart bir durumdur. Digsallagtirma adimi, diyalog ‘ba’sin1 gerektirir.

3) Sistematize etmenin gerceklestigi ‘ba’, gercek mekan ve zaman paylasmak
yerine, sanal diinyada bir karsilikli etkilesim alanidir. Sistematize etmenin

gerceklestigi alan, birlestirme adimini destekler.

4) Alistirma ‘ba’si, siiren aligtirmalar tizerinden, danigmanlar ve is arkadaslariyla
odaklanilmis alistirmalar1 destekler. Bu ‘ba’da, isbasinda egitim ya da gevresel
ve etkin katilim tizerinden siirekli kendini iyilestirmeyle 6grenme vurgulanir.

Alistirma ‘ba’si, igsellestirme adimu ile iliskilidir.

Her ‘ba’da ortaya ¢ikarilan bilgi, zaman icinde paylasilir ve organizasyonlarin bilgi

zeminini olusturur.

Yararli ‘ba’ igerigine ek olarak son yaynlar, bilginin ortaya ¢ikarilmasinda “yararli
durumlar™ da adres gosteriyor. Balestrin, Vargas ve Fayard (2008)’e gore, bir ag
bigiminde galigan firmalar, bilgi ortaya ¢ikarmada daha fazla olanaga sahip oluyorlar.
Ag dizilisinin sagladig1 sosyal etkilesimin, bilginin ortaya cikarilmasi dinamikleri
tizerinde olumlu etkileri vardir. Resmi ve gayri resmi durumlarin varligi,
organizasyonlarin, yetenekleri, deneyimleri, duygulari, ‘know-how’lari, ylzylze
iletisim marifetiyle paylagmalarina ve bilginin ortaya ¢ikarilmasi i¢in bir cevre

yaratmaya katki saglamasina olanak verir.
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Jacubic (2008), bilginin ortaya ¢ikarilmasi konusunda, mikro diizeyde karsilikli
iletisim ve birlikte 6grenme yaklagimina odaklanmistir. Katilimcilar arasinda daha
fazla etkilesim, bilginin ortaya ¢ikarilmasi siirecini biylitiir. Toplulugu olusturan
bireylerin gesitliliginin de, bilginin ortaya ¢ikarilmasi siirecine etkisi vardir. Birlikte
gecirilen zaman, giiven ve 6grenme yaklasimina yatkinlik, karsilikl etkilesim sayisini

arttirir.

Lindblom ve Tikkanen (2010) ile Nonaka, Toyama ve Konno (2000), 6zel bilgi ve
yeteneklerin dogru karisimina sahip bireylerin se¢iminin, bilginin ortaya ¢ikarilmasini
yonetmede anahtar oldugunu degerlendiriyorlar. Dogru 6zel bilgi karisimina sahip
katilimcilardan olusan bolimler arasi bir takim, siireci hizlandirir (Lou, 2008). Bu,
calisanlarin diyalog baslatmalarina ve karsilikli etkilesimi gelistirmelerine yardime1
olur. Spraggon ve Bodolica (2008), diisiincelerin insanlarin aklinda ortaya ¢ikmalarina
ragmen, bireyler, gruplar ve organizasyonlar arasindaki karsilikli etkilesimlerin, yeni
diisiincelerin ortaya ¢ikmasinda ¢ok dnemli rol oynadigina isaret etmislerdir. Siirekli
iletisim, degisim ve karsilikli etkilesim, resmi toplantilarda, gayri resmi topluluklarda,
bolimler arasi takimlarda ve bilgi teknolojileri araglarinda gergeklesir. “Eylem”
sOzciigiiyle, yeni bilginin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla, varolan bilginin uygulanmast
ve isletilmesi anlatilmak istenir. Yaparak 6grenme, bilginin ortaya ¢ikarilmasinda

esastir (Sujatha ve digerleri, 2017).

Organizasyonel bilginin ortaya ¢ikarilmasi, bilginin sirkette bireysel diizeyde
yukseltilmesini ve ifade edilmesini igerir, bdylece firmanin bilgi temelinde

igsellestirilir (Sanchez ve digerleri, 2013).
Sonug itibariyla, bilginin ortaya ¢ikarilmasi soyle gerceklestirilir:

1) Sirket iginde bilgi ortaya ¢ikarip, paylasma kiiltiiriine olanak vermek {iizere,
farkli diizeylerde diizenli atOlyeler organize edilir. Bu atolyeler, bilgiyi
yonetmeyi ve onunla ¢alismayi, bilgiyle calisacak topluluklar insd etmeyi,
bilginin yeniden tasarlanmasi ve tutulmasini, becerilerin insd edilip
bildirilmesini, bilgi etkinliginin gelistirilmesini ve son olarak bilgiyi
destekleyen bir kiiltiir olusturulmasini olanakli kilacaktir. Bunlar, bir sorular
serisi ile her bireyin sahip oldugu dogal bilgiyi kesfeden her birey, her grup ve
bir biitiin olarak sirketteki bireysel bilgiyi ortaya ¢ikarmaya olanak veren kisisel

bilgi yaratma ve paylasma atelyeleridir. Boylece, hangi etkinliklerin bu beceri
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ve bilgilere ulastirabilecegi kesfedilebilir, olanakli ise onlar diger cevresel
degiskenlerden ayrilir ve kisa siirede uygulanir (Judith Hernandez Sanchez,
Yolanda Hernandez Sanchez, Collado-Ruiz, David Cebrian-Tarrason /

Knowledge Creating and Sharing Corporate Culture Framework, 2013).

2) Bilgi is uygulamalari sirasinda ortaya cikarilir. Bilginin ortaya ¢ikarilmasinda
deneyimleme ve deneyimlere yansitma anahtar siireglerdir (Sujatha ve digerleri,
2017). Yaparak 6grenme, bilginin ortaya ¢ikarilmasinda esastir. Bilgi yaratmay1
destekleyen karsilikli etkilesim, resmi toplantilarda, gayr1 resmi topluluklarda,
departmanlar arasi takimlarda ve bilgi teknolojileri araglarinda gergeklesir.
“Eylem” sdzcligiiyle, yeni bilginin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla varolan bilginin

uygulanmasi ve igletilmesi anlatilmak istenir (Sujatha ve digerleri, 2017).

3) Onceden ortaya ¢ikarilmis ya da ¢ikarilacak bilginin icerigine odaklanilir.
Bilginin ortaya ¢ikarilmasi, eylem ve etkilesimlerin farkli sosyal ve algisal
strecler marifetiyle bireysellikle ya da birlikte gerceklesir (Brix, 2014; Lyles,
2014; Nonaka ve digerleri, 2014).

4) Organizasyonel bilgi yaratimi ve doniisiimii, iki boyutta gergeklesir. Birinci
boyut, yalmzca bireylerin bilgi yaratmasidir. Ikinci boyut, sessiz bilgi ile agik
bilgi arasindaki etkilesimle ilgilidir. Bu iki boyut, bilginin ortaya ¢ikarilmasinin

dort strecinin tanimlanmasi i¢in zemini bigimlendirir.

5) SECI modeli uygulanir: Sosyallestirme: Sessiz bilgi, tartismalar ve toplantilar
stirasinda yine sessiz bilgiye doniisiir; Dissallastirma: Sessiz bilgi, acik bilgiye
dontislir ve belge ve yoOnergelerde yerini alir. Birlestirme: Acik bilgi, acik
bilginin bir bagka bicimine doniisii: I¢sellestirme: Acik bilgi, bireyler tarafindan
sessiz bilgiye doniistiiriiliir. SECI modeli olarak bilinen bu dort adim, baslangici
ve sonu olmayan bir bilgi doniigiim spirali belirler. Bu siirekli ve dinamik siireg,
bilgi yaratan gercek temsilciler olan bireylerin davraniglarinda koklesir

(Nonaka, 2000).

6) Organizasyonel bilginin ortaya ¢ikarilmasi i¢in bes adimdan olusan bir model
degerlendirilir (Nonaka). Bu bes adim: Sessiz bilgiyi paylasma:
Sosyallestirmeyi isaret eder. Icerikler yaratma: Paylasilan bilgi, yeni icerikler
yaratilarak agik bilgiye doniisiir. Icerik kaniti: Yeni igeriklerin ayarlanmas,

organizasyonun devam etme kararina olanak verir. Bir model kurma: Icerik, bir
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modele, prototipe ya da isletim mekanizmasma donistirilir. Bilginin

yayilmasi: Bu adimda, ortaya ¢ikarilan bilgi, tiim firma boyunca yayailir.

4.2 Bilginin Paylasilma Sekli

Bilginin paylasilmasi, kisiler arasinda bir karsilikli etkilesim siireci olarak kabul edilir
(Yang ve digerleri, 2007). Bartol ve Srivastava (2002), organizasyon boyunca
calisanlarin uygun bilgileri digerlerine yayma eylemi olarak tanimlar. Bock ve Kim
(2002)’e gore bilginin paylasimi, bilgi yonetiminin en 6nemli béliimiidiir. Calisanlarin
bilgi paylasmalarmin nihal hedefi, bilginin firma varliklarina ve kaynaklarina
aktarilmasidir (Dawson, 2001). Ek olarak, paylasma etkinlikleri goniilliilik esaslidir

ve zorlanamaz (Kaser ve Miles, 2002; Yang ve digerleri, 2008).

Bilginin paylasilmasi basliginin 6nemi, bilginin bulundugu bireysel diizeyle, bilginin
uygulanacagi ve deger yaratacagi organizasyonel diizey arasinda bir bag kurmayi
amaglamasindadir. Bireysel ve organizasyonel diizeyler arasindaki bu catallagsma,
uygulamada, bireysel bilginin organizasyonel bilgiyle biitiinlesmesinde, kokleri hem

bireyde hem de organizasyonda olan su engelleri ortaya ¢ikarir (Riege, 2005):
¢ Bilgiyi paylagsmak i¢in zaman yetersizligi
e s giivenligi tehdidi konusunda endise
e Yetersiz farkindalik
e Paylasirken agik bilginin sessiz bilgiye iistiinligi

e Bireysel ve organizasyonel 6grenmenin etkilerini arttirabilecek onceki hatalarin

anlasilmasi, degerlendirilmesi ve iletisiminde yetersizlik
e Deneyim diizeyleri arasinda farkliliklar
o Karsilikli etkilesim ve sosyal ag eksikligi
e fletisim ve kisiler aras1 becerilerde eksiklik
e Yas, cinsiyet, kiiltiir ve egitim farkliliklart
e Kaynaklara gore bilginin dogruluk ve giivenilirligine yetersiz giiven

Bu etmenlerin bazilarinin bireysel ve bazilarinin organizasyon cevresine, kiiltiirlere

vb. dayali nedenleri vardir.
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O zaman, bu engellerin ortadan kaldirilmalart gerekir. Bu, ayrintili olarak
organizasyonun igsel ve digsal deger sisteminin bir kombinasyonu olarak, insan
baglantili etmenler denilen motivasyon, kararlilik, beklentiler ve o&diillere
odaklanmalidir. Calisanlara sdzcUklerle nakledilen sessiz bilgiyi aktarabilmeleri ve
boylece paylasabilmeleri i¢in zaman, alan ve firsat verilmelidir. Bu, karar verme
stireci, insan kaynaklar1 politikalari, performans 6l¢iitleri vb. marifetiyle sirketin kiiltiir
ve organizasyon yapisi tarafindan desteklenir (Cook, 2004). Bu basar1 etmenlerinden,
keza, glcli bir bicimde 6dul sistemleri ile endiistri dinamikleri ile kiiltiir, gii¢ iliskileri
vb. gibi sosyo kulttrel etmenlerle birlikte organizasyonel roller ve yapi ile arasindaki

uyumun altini ¢izen Hall (2005) da s6zetmistir.

Alic1 ve verici arasinda iyi iligkiler, planli, resmi, gayri resmi ve rastlantisal iletisimin
esasidir. Sessiz bilginin kullanimi ve aktarimi, rol model ve taklidi 6diillendirenler
olarak yonetim liderlerinin davranislarina baghidir. Verici ve alict arasindaki giiven ve
aciklik, cogunlukla, firmanin tiim organizasyon yapisiyla desteklenmesi gereken bir
otomatik ¢ekimle sonuglanacaktir. Kez& Cavusgil (2003), organizasyonlar arasinda ve
icinde paylasilan giliven ile sik ve yakin iletisimi desteklemistir. Biiyiik isbirligi
deneyimi olan sirketler, digerlerinden daha fazla yarar saglayacaklardir. Farkli
endiistrilerde, organizasyon yapilari, bir sirket ya da bolumiin, organizasyon yapisinin
korudugu sessiz bilginin en 1iyi bicimde tasgmimini destekleyecek bigimde
diizenlenmelidir. Li (2003), organizasyon i¢inde sessiz bilginin taginiminin etkin ve
etkili kesfi i¢in, bilgi hiyerarsileri tanimlanmasini nermistir (Sanchez ve digerleri,

2013).

Aciklandig1 iizere, bilgi paylasma “bilgiyi organizasyon i¢indeki digerleri igin
ulagilabilir kilma eylemleri’ne dayanir (Ipe, 2003). Bugiine kadar, bilgi paylasiminin
gecmisine yonelik arastirmalar genellikle su bagliklarla {i¢ kategori tanimlayan sosyal

sermaye yaklasimini izler:
e lliskiye dayal:
e Yapisal

o Algisal
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lliskiye dayali bakisa gére bilgi paylasimi su unsurlar tarafindan belirlenir:

e Bilgi paylasan ve paylasilan arasindaki paylasilan giiven (Butler, 1999; Holste
ve Fields, 2010)

e Yonetim destegi (Brachos, Kostopoulos, Eric Soderquist ve Prastacos, 2007)

e Sosyal baglarin tiirii ve giigliiliigii (Lewin ve Cross, 2004; Lin, 2006)
Yapisal yaklasima gore, bilginin paylagimi, su tip etmenler tarafindan etkilenir:

e Organizasyonel iletisim sistemi (Yang ve Chen, 2007)

e Tesvik sistemi (Siemsen, Balasubramanian ve Roth, 2007)

e Bilgi yonetim sistemi (Watson ve Hewitt, 2006) boyunca is gruplarinda yapisal
farkliliklar (Cummings, 2004)

e Sosyal agin tiirleri ve kaliplar1 (Hansen, Mors ve Lovas, 2005)

Algisal yaklasimin Onerisine gore ise su unsurlar bilgi paylasimini etkileyebilirler
(Bavik ve digerleri, 2017):

e Mitekabiliyet olcutl (Burgess, 2005)

¢ Organizasyonel kiltur (Ipe, 2003)

e Performans amaglar1 (Quigley, Teslug, Locke ve Bartol, 2007)
e Oznel dlgiitler (Bock ve digerleri, 2005)

Bilginin paylasilmasi, bilgi yoOnetiminin temel bir yanidir ve bireysel bilginin
organizasyonel yetenege aktarilmasi igin anahtar sirectir (Dalkir, 2005; Foss, 2007;
Prencipe ve Tell, 2001). Bilginin paylasimi, “digerlerine, sorunlari ¢6zmek, yeni
diisiinceler gelistirmek ya da politikalar ve prosediirler uygulamak i¢in yardim etmek
ve igbirligi yapmak i¢in gérev bilgisinin teminidir” (Wang ve Noe, 2010). Digerleriyle
olusturulan ag iizerinden yazili olarak ya da yiz ylze iletisimle ya da bilgiyi digerleri
icin belge haline getirme, organize etme ve elde etmekle ortaya ¢ikar (Wang ve Noe,
2010). “Aradigimiz bilgiyi bulunca, isimiz bitmedigi ve keza bilginin bulundugu
yerden sorumuza ve arastirmamiza hattd arastirma hedefimiz ve arastirma
yeteneklerimize nasil yeni bir bi¢cim verecegimizi de 6grendigimiz” i¢in, bilginin

calisanlardan ve diger profesyonel iliskilerden elde edilmesi yeglenir (Dalkir, 2005).
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Boylece dogrudan temas, bilgi degisimi ve calisanlar arasindaki deneyim, bilgi

yonetiminin resmi sistemleri i¢in yasamsal desteklerdir.
Wang ve Noe (2010), bilgi paylagsma davranigini etkileyen bes etmenden s6z eder:
e Ulusal kaltur

e Organizasyonel baglam (Organizasyon kultirl, yonetim destegi, tesvikler ve

organizasyon yapist)

e Kisiler aras1 ve takimsal karakteristikler (Takim siireci, farkliliklar, sosyal

aglar)
e Bireysel karakteristikler

e Motivasyonel etmenler (Bilgi sahipligi, saglanan yararlar ve méliyetler, kisiler

arasi gliven ve adalet, bireysel yaklagimlar) (Nesheim ve digerleri, 2015).

Bilgi paylasiminda iki esas motivasyon tiirii vardir. Ilki, dl¢iilebilir bir telafi beklentisi
ile iligkilenen digsal motivasyondur. Bu tiir motivasyondan anlasilmasi gereken, bir
hedefin (6dul) slrecte ya da etkinlikte, bireyin tatminle sonucglanacak davranigini
etkileyecegidir. Ikincisi, bunun tersi olarak, bilgi paylasiminda i¢sel motivasyondur ve
davranssla iligkilenir. Ciinkii bu, bireyin degerleri ve ilgileriyle uyumlu olarak bireysel
tatminle sonuglanir. Boylece, i¢sel motivasyondan beklenen ¢ikti, digsal ddiilden daha
¢ok, davranisla iligkilenen bir siiregtir (Foss ve digerleri, 2009; Gagne, 2009; Osterloh
ve Frey, 2000).

Bireyler, arzu edilen sonuglari olan ya da arzu edilmeyen maliyetlere hedef olmayan
davraniglari desteklemek egilimindedir (Ajzen, 1991). Bireyin, kendi is biriminde bilgi
paylasirken, sozdizimsel ve anlamsal smirlar1 daha disiiktiir ve motivasyon,
farkliliklar1 ortadan kaldirmada etkili bir ara¢ gibi davranir. Bir kisinin kendi is birimi
baglaminda, kisiler dogrudan dogruya kendi davranislarinin bir ¢iktist hakkinda geri
bildirim saglayan diger kisilerle etkilesime girerler. Alicty1, kendileri bilmeseler bile,
birimden calisanlar tizerinden hemen baglanirlar. Bdylece davraniglariin ¢iktilarini
degerlendirebilirler ve paylasilan ¢iktiyr kimin, hangi bigcimde ve nereye kadar
kullandigin1 gézlemleyebilirler. Bu, ¢iktilar1 yonlendirme ve gelistirme firsati, bilgi
paylasiminda ihtiyath olma olasiligim1 diisiiriir. Dahasi, is birimi bilgi paylasiminda,
calisma arkadaslarinin giivenilirligini degerlendirmek daha dogrudandir ve bu nedenle

bir karsiliklilik (mutekabiliyet) normunun gelisme olasilig1 daha ylksektir (Caimi ve
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Lomi, 2015; Nahapiet &Ghoshal, 1998). Bu nedenle i¢sel motivasyon, bilgi
paylasiminda gorece daha 6nemlidir (Dasi ve digerleri, 2017).

Bilginin paylagiminin doniisiimii, 6nemi ve is yasaminda kullanimi itibariyla
giinceldir. Dolayisiyla, bilginin paylasimi karsilikli degisim uygulamasidir ve is
yagaminda siirekli, siirdiiriiliir ve kalici olmasini teminen, diisiince, deneyim ve
bilginin diger ¢alisanlara yayilmasidir. Cabrera, Colins ve Salgado (2006)’ya gore,
benzer bigimde, is yasaminda belirli c¢alisanlar tarafindan tutulan bilgi, sonug
itibartyla, degerinin karsilik bulmasi igin, diger ¢alisanlara gegirilmelidir. Bilginin
paylasilmasi, bilgi yonetiminin en Onemli kismi ve meydan okumasidir (Syed
Rahmatullah ve Mahmoud, 2013). Dahasi, Syed Rahmatullah (2013) ve
Alavi&Leidner (2001) tarafindan, bilgi paylasiminin, is yasaminda bilgi yonetimi
slirecinin en 6nemli kismi1 oldugu ifade edilmistir. Tim bunlar1 bir araya getirmek

lizere, is yagsaminda bilgi paylasimi sdyle degerlendirilebilir:
e Gondericinin bilgisini aliciyla paylagsmasi (Cumming ve Teng, 2003).

e (Calisanin organize olma yetenegini biiyiitme (Andrawina, Govidaraju,

Samadbhi, Sudirman, 2008).
e Degisen ¢evreye yanit vermede daha iyi olma.
e Yeni elde edilen bilgiden yararlanma.
(Hayati ve digerleri, 2013 ; Nourfadzillah ve digerleri, 2015).

Ginliik i¢ tiretim siireci boyunca ¢alisanlar, teknige ve yonetim deneyimine dayanan
biylik miktarda sessiz bilgi toplarlar. Sessiz bilginin bilimsel ve sistematik yonetime
konu edilmesi, ¢ekirdek yoneticilerin yarar oranlarini arttirir, bilgi kaynaklarinin akis
ve yaratilmasmin etkisini ¢ogaltir. Girigimlerin bilgi yonetimi etkinlikleri, bireysel
sessiz bilginin paylasimini oncelikli amag¢ olarak alir. Girisim bilgisinin sistematik
yOnetimi ve onun yaratilmasi, toplanmasi, organizasyonu, yayilmasi, yararlanilmasi
ve gelistirilmesi, kisisel bilgiyi, organizasyonun genis bigimde paylasip kullanmasi
icin grup bilgisine nakleder. Boylece bilgi gecisi, akist, igsellestirilmesi ve bilgi zemini
yardimiyla yeniden yaratilmasi siirecinin yonetimi, i bilgisinin agik, varlik ve gelir
niteligi olan deger yaratan bilgi Uretimi amacina ulasabilir. Ancak, bilgi paylasma
etkinlikleri, girisimin bilgi paylasimi, akis1 vb. doniisiim siirecini tesvik etmek Uzere,

belirli 6zendirme olgiileri uygulanmasini gerektiren sessiz bilgi sahipligi, psikolojik
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anlagma vb. tarafindan etkilenir. Bu nedenle, bir sessiz bilgi yonetim sistemi, bilgi
teknolojilerine ve etkili bir i¢ 6zendirme mekanizmasina dayanan bir yapiy1

icermelidir (Wang Jin-Feng ve digerleri, 2017).

Insanlar, &zel ilgilerinin motivasyonuyla harekete gectiklerini diisiindiigiimiizde, ek
bir 6diil aldiklarinda, bir organizasyonda bilgilerini paylagsmaya daha yatkin olurlar.
Yeni 6zel bir bilgiyi elde ettiklerinde ya da yarattiklarinda ve bdylece organizasyonda
siradis1 bir yarar sagladiklarinda, bilgiyi birbirleriyle paylasmalart durumunda bundan
bir yarar saglama potansiyelleri vardir. Ortada ek bir kazang¢ saglama olasiligi
bulundugunda, kendi 6zel bilgilerinin avantajini1 kaybetme riski potansiyeli olsa bile,

insanlar, degerli 6zel bilgilerini paylagsma konusunda harekete gegebilirler.

Bu nedenle, yoneticiler, ¢alisanlara, onlar1 bilgilerini paylagsmaya cesaretlendirmek
icin, digsal ya da dogal odiiller vermelidir. Calisan1 kosullandirma perspektifiyle,
olumlu bir ¢iktis1 olabilecek bilginin paylasilmasi gibi bir beklenen davranisin
giiclendirme siireci etkinlestirilmelidir (Skinner, 1938). Bilginin paylagimi birey ve
grup arasinda bir ¢ikar catismasina yol acar. Taraflar arasinda c¢ikar catismasin
koordine etmek ve organizasyon i¢inde bilgi paylasimini destekleyecek dogru bir
Ozendirme politikas1 uygulamak gereklidir. Ancak, bilgi paylasimini 6zendirme
politikalarinin tasarimi ve bunun, bireylerin davranislar1 ve organizasyonu ile kisa ve

uzun donem etkileri lizerine ¢ok az c¢alisma ortaya konulmustur.

Paylasilan bilginin niteligini 6lgmek zor oldugundan, uygulamada calisanlara
paylasim davraniginin ortaya ¢ikma sikligi esas alinarak odiillendirilirler. Boylece,
yoneticiler, diizenli ya da diizensiz olarak bilgi paylasma sikligin1 gézden gegirir ve ne
kadar tegvik saglanacagina karar verirler. Organizasyonun Onerdigi o6diil, bireyin
potansiyel kayiplarini telafi etmelidir. Bu kosullar altinda, farkli 6zendirme politikalari
tasarimlari, insanlarin davranislarinin ¢evre kosullariyla karsilikli etkilesimlerine
olanak vermek tizere bireysel davranislari etkiler (George ve digerleri, 1985;

Schneider, 1983); Heng Li-Yang ve digerleri, 2007).
Sonug itibaryla bilginin paylasimi su adimlarin uygulanmasi ile gergeklesir:

1) Bilgiyi paylagan taraflar arasinda giiven ve agikligi teminen, organizasyon
yapilarinin, bir sirket ya da bolimin organizasyon yapisinin, sessiz bilginin en
1yl bigimde tasmimini desteklemesini saglamak iizere diizenlenmesi (Sanchez

ve digerleri, 2013).
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2) Bireysel bilginin organizasyonel bilgiyle biitinlesmesinde, kokleri hem bireyde
hem de organizasyonda olan engellerin (Riege, 2005) ortadan kaldirilmasi
(Sanchez ve digerleri, 2013).

3) Calisanlarin, bilgilerini paylasmaya cesaretlendirilmeleri icin organizasyon
icinde bilgi paylasimini destekleyecek dogru bir 6zendirme politikasiyla

desteklenmesi (Heng Li-Yang ve digerleri, 2007).

4) Calisanlarin bilgilerini, firma varliklarina ve kaynaklarina aktarilmak iizere

diger calisanlarla paylasmalar1 (Dawson, 2001).

4.3 Bilginin Tartisilmasi, Degerlendirilmesi ve Bilgide Ortaklasmanin Yapilma
Bicimi

Bilginin tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasmanin temeli basarili bir
iletisimdir. Bagarili bir iletisim, diger kisilerin ne bilip bilmediginin ve bunun bizim
bildigimizden hangi bakimlardan farkli oldugunun izlenmesini gerektirir. Konusma
sirasinda, biz, bildigimiz ve konugma eslik¢imizin bildigini bildigimiz bilginin bellek
sunuslarin1 depolariz. Bu ortak bilinen bilgiye, ortak zemin denir. Iletisimin basarili
olabilmesi i¢in, bizim bilip, eslik¢imizin bilmediginden, ortak zeminin ne oldugunu
cikarmaliyiz (Clark, 1992). Giinliik dil, bu ¢ikarima dayanir. Ornegin dilimizi, iletisim
eslikcimizle ne kadar ortak zeminimiz olduguna bagli olarak, daha fazla bilgi
saglamaya yonelik ya da daha az bilgi saglamaya yonelik olarak diizenleriz (Brennan
ve Clark, 1996; Wilkes-Gibbs ve Clark, 1992). Kritik olan sudur ki, biriyle olan ortak
zemin, bir bagkasiyla olmayabilir. Bu nedenle ortak zemin, belirli eslikg¢ilerle

baglantili olarak bellekte tutulur (Si On Yoon ve digerleri, 2017).

Sessiz bilgi bilingaltina yerlesiktir ve bu nedenle ¢abucak anlasilmaya hazir degildir.
Bu bilginin digerlerine taginimi, yazarak ya da sOyleyerek kolayca gerceklesmez
(Fugate ve digerleri, 2011). Sessiz bilginin etkin bi¢imde tasinimi, katilimcilar
arasinda diizenli ortak iletisim ve giiven gerektirir. Ag¢ik bilgi ise, anlasilan, el
degistirebilen ve depolanabilen bir bilgidir. Bu bilginin ise paylasilmasi yeterlidir (Jie
Yang ve digerleri, 2016).

Sosyal yapisalcilik gergevesine bagli kalarak Bewrger ve Luckmann (1967), insanlar
arasinda ortak ve katilimci siiregler koordine etmeyi tanimlamak lizere 6grenme ve

gelisme yaratma kavramlarini ileri siirmiislerdir (Fenwick, 2008).
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Uygulama esasli yaklasimda kuramsallastirildigi {izere, siirece miidahil olmanin temel
noktalarindan biri, bilginin, baz1 katilim bigimleri marifetiyle elde ediliyor ve sosyal
aktorler arasinda siirekli olarak yeniden iiretiliyor ve tartisiliyor olmasidir (Nicolini ve
digerleri, 2003). Dahasi, slirece miidahil olma 6yle diizenlenmelidir ki, tiim ¢alisanlar,
giinlik tretim, yeniden iretim ve is siireglerinin tagimimi konusunda kendi is
ayarlamalarinin miellifi olarak etkin bir rol oynayabilsinler (Cunliffe, 2003; Shotter,
1993, 2005, 2006; Shotter ve Cunliffe, 2002; Cabiati ve digerleri, 2016).

Bireysel diizeyde bilginin tasinimi, ayni ya da ilgili islerin yapildig1 birlikte ¢alisilan
iscilerle yakin calisildiginda gerceklesir. Bireylerin calisma arkadaslarinda birikmis
olan bilgiyi kullanma yetenegi, organizasyon iginde bilginin tasinma oranini
arttirmanin bir araci olarak tanimlanmistir. Bu alanda yapilmis cesitli arastirmalar,
hepsi sirayla bagka mekanizmalara dayanan birlikte calismanin, performansi neden
arttirdigiyla ilgili cok sayida agiklama saglar. Bunlardan biri isgilerin etkinliklerini
koordine etme yetenegidir. Grup dinamikleri ¢alisildiginda, kimin neyi bildigini
bilmenin dnemine dikkat ¢ekilmistir. Faraj ve Sproul (2000), Larson, Christensen,
Abbott ve Franz (1996), Lewis (2003), Moreland, Argote ve Krishnan (1996) ve
Wegner (1986, 1995) birlikte ¢calisma deneyimine sahip bireylerden olusan takimlarin
daha dogru olduguna ve bir takimda kimin ne bildigine iliskin bir ortak paylasilan
duyguya sahip olduklarina isaret etmislerdir. Paylasilan is deneyimi konusunda ¢alisan
arastirmacilar, iletisim iginde olan eslikgilerin 6grenmesi ve iletisimlerinin nasil
yOnetileceginin 6nemine vurgu yapmislardir. Uzzi (1996), ¢oklu bilgi degisiminin
takim giiveni olasiligini arttirdigini ifade eder. Uzzi ve Lanchester (2003), giivenin de
0zel bilginin degisimini nasil destekledigini tartisarak, bu diisiince genisletir. Birlikte
calisma deneyiminin koordinasyonu gelistirdigine iliskin ¢esitli agiklamalar, birinin
digerini tamamladig1 yoniindedir. Kimin neyi bildigini bilmek, takim i¢inde rol ve
sorumluluklart tanimlamada ve her role en yeterli kisiyi atamada kritik 6nemdedir.
Yine de bu, etkili bir koordinasyonun yarisidir. Diger yarisi, kisilerin birbirleriyle
etkilesirken belirli rolleri ne kadar iyi yerine getireceklerini olumlu etkileyen iligkiye

ozel tesvik edici gelismeyi baglatir (Nembhard ve digerleri, 2015).

Bireyler 6grendiklerini grupla paylasir, birlikte anlar ve bir grup kabuliine ulasirlar
(Amir Kabiri, 2006; Saadat ve digerleri, 2016). Bilgi akis1, uygulama topluluklari,

bilgi akis aglar1 ve isbirligi i¢inde Ogrenme kavramlari, “bilginin tartisilmasi,
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degerlendirilmesi ve bilgide ortaklagsma”nin uygulanmasi siirecinin anlagilmasinda son

derecede yararhdir.

Kirchnera ve Laib (2007)’e gore, bir uygulama toplulugu, siirece katilan kisilerin ortak
ilgilerinin bulundugu ve belirli bir siire boyunca aym ilgilere sahip diger kisilerle
isbirligine istekli oldugu icin gerceklesen sosyal 6grenmenin ortaya ¢iktigi bir siirectir.
Bir bagka bakis itibariyla, uygulama topluluklari, yaptiklar bir seyle ilgili olarak, ilgi
ya da tutkularini paylasan ve diizenli olarak etkileserek nasil daha iyi yapabileceklerini
Ogrenen insan topluluklaridir (Wegner, McDermott ve Snyder, 2002). Uygulama
topluluklar tiyelerinin igbirligi sonuglari, diisiinceler, ¢c6ziim bulmalar, bir bilgi ambari
ingd etme ve her lyenin yeterliligini degistirmedir. Dahasi, pek c¢ok endiistri
sektorlinde, uygulama topluluklar1 performans arttirmanin anahtari olarak kabul

edilirler (Abel, 2008).

Zhuge, Guo, Li ve Ding (2005)’in ¢aligmasinda, uygulama takimlarinda bilgi akigina
iligkin ¢ok sayida tanim vardir. Bilgi akisi, takimin i¢inden gecen bilgi siirecidir. Bir
bagka deyisle bilgi akisi, igbirligi hdlinde bir takimda bilgi degisim siirecidir (Guo, Shi,
Cao ve Yang, 2005). Benzer bir tanim, Li (2007) tarafindan ortaya konuldu: Bilgi
akis1, organizasyon ve bireyleri de icermek iizere, farkli oyuncularin etkilesimi sonucu
ortaya ¢ikan bilgi yayilimi, bilgi tasinimi, bilgi paylasimi ve adi gegen konularin neden
oldugu bilgi artisidir. Bilgi akisi, bir bilgi noktasinda baglar ve biter. Bir bilgi noktas1
ise, bilgi lireten, isleyen ve tasiyan bir takim iiyesi ya da roldiir. Bilgi akis1 ag1, bilgi

akis1 ve bilgi noktalarindan olusur.

Cagdas sirketlerde bilgi akis aglari, bilgi paylasimini kolaylastirmak i¢in kullanilir.
Cowan ve Jonard (2004) tarafindan bir simiilasyon esas alinarak yapilan galigma,
organizasyon boyunca bilginin yayilimi1 baglaminda farkli tiirden ag yapilarinin
etkisini ortaya koyuyor. Bilgi akis1 agi, etkili bir akis1 saglamak icin, onceden
belirlenmis su kosullar1 karsilamalidir (Zhuge, Guo, Li ve Ding, 2005):

e Bilgi noktalari, organizasyonda bilgiyi elde etmek, kullanmak ve ortaya

¢ikarmak igin birbirine benzer bir yaklagimi kullanir.
¢ Bilgi noktalar1 bilgiyi bagimsizca paylasir.
¢ Bilgi noktalar1 bilgiyi ¢ekincesiz kullanir.

e Takim organizasyon iginde isbirligi halinde, kii¢iik ve yataydir.
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Dahasi, bireyler arasinda bilgi akisi i¢in, cografi, algisal ve sosyal uzakliklar 6nemli
bir konudur (Ostergaard, 2009). Guo ve digerleri, bilgi gecisi ve paylagiminin neden
yalnizca giiven ortaminda gercgeklestigini tanimlar. Etkili bilgi akisiyla desteklenen
uygulama topluluklari, topluluk {tyelerinin bilgi gereksinimlerini hizli ve etkin
bigimde tamamlayabilmeleri igin gorevle ilgili bilgileri saglarlar (Liu, Lin ve Chen,
2013).

Kuljis ve Lees (2002)’e gore, isbirligi i¢inde 6grenmenin ilkeleri, 6greneni etkin
katilimer olarak degerlendiren dgrenen merkezli modele dayanir. isbirligi icindeki
grup tlyeleri daha derinlikli konusmalar yapmak, ¢oklu bakiglar ortaya koymak ve
giivenilir tartismalar ortaya ¢ikarmak i¢in cesaretlendirilirler. Bu, isbirligi i¢indeki
gruplarin, ayni1 kisilerin yalniz ¢alismasina gére neden daha biiyiik algisal gelismeden
yararlandiklarinin ana nedenidir (Hutchins, 1995). Insan-insan etkilesiminin daha
yuksek diizeyleri, bir organizasyonda isbirliginin tartismasiz temelidir (Schaf ve
digerleri, 2009).

Etkili bir isbirligi i¢inde 6grenmeyi insd etme iginin iki alt problemi vardir (Long ve

Qing-Hong, 2014):

1) Isbirligi icinde 6grenme ag1 icin kullanici modeli inga etmeye uygun 6zelliklerin

nasil secilip nicelenecegi.

2) Ogrenme hedeflerine ulasabilmeleri i¢in kullanicilarin optimal takimlara nasil

boliinecegi.

Arasgtirma, iscilerin benzersiz bir grup diizenleme davranigina gereksinim
duyuldugunu gosteriyor, ¢tnki ortak zeminin paylagimi diger grup iiyeleriyle etkili
bir igbirligi i¢in mutlaktir (Kwon ve digerleri, 2014). Bu cercevede asagida
yapilanlarin sonucunda bilginin tartigilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklagsma

gerceklesir:
e Isbirligi icin kiiciik ve yatay takimlarin olusturulmasi
¢ Kimin neyi bildiginin anlagilmasi
e Takim i¢inde rol ve sorumluluklarin tanimlanmasi

e Isbirligi icindeki grup iiyelerinin derinlikli konusmalar yaparak, ¢oklu bakislar

ortaya koymalar1 ve giivenilir tartigmalar ortaya ¢ikarmalari
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4.4 Ortaklasilan Bilginin Uygulanma ve Siirece Katilma Sekli

Organizasyonel Ogrenme, bir firmanin yeni bilgiyi anladigi, doniistiirdiigii ve
korudugu, sonra da organizasyonel etkinliklerini gelistirmekte kullandig: bir siiregtir
(Grant, 1996; Huber, 1991). Organizasyon ve stratejik yonetim basliklarini galisan
¢ogu arastirmaci, organizasyonel 6grenmenin yeni bilgi ve becerilerin elde edilmesi
ve uygulanmasi oldugu konusunda hemfikirdir (Cohen ve Levinthal, 1990;
Muthusamy ve White, 2005; Shu-Mi Yang ve digerleri, 2014).

Marquardt’a gore organizasyon baglaminda, uyarlanmali 6grenme siirecinde, bir
organizasyon Oonceden belirlenmis bir amaca ulagmak i¢in ilerler, bunun bazi i¢ ve dis
sonuclari olur. Sonu¢ amaglara uygunluk cergevesinde analiz edilir ve organizasyon
yeni bir eylem yapar ya da sonuca gore bir dnceki eylemi diizeltir (Saadat ve digerleri,
2016).

Nonaka ve Takochi (1995), organizasyonel 6grenmeyi, organizasyonun etkinlik
alanimna uygun bilgi iizerindeki egemenligi olarak tanimlarlar. Onlara gore bilgi

(organizasyonel 6grenme siireci) Uzerindeki egemenlik siireci ti¢ adimdan olusur:
¢ Bilgiyi elde etme (yararl bilginin tanimlanmasi ve toplanmasi)
e Bilgiyi kullanma (bilginin uygulamada kullanilmasi)
e Bilginin tasinimi (Saadat ve digerleri, 2016)

Yoneticiler, organizasyonlarina niifuz edebilecek bilginin 6zellikleri ve yontemlerine
yukaridan bakmali, operasyonel bir anlam ¢ikarmali, kisilerin bilgiyi elde etme ve
sorunlart ¢ézme yollarini bilmeli, performans: ve isi gelistirmek {izere siireclere,
yapilara ve organizasyonel etkinliklere yon vermek icin bilgiyi nasil kullanacagini

bilmeli (Allameh ve Moghaddami, 2010; Saadat ve digerleri, 2016).

Sosyal yapisalcilik ¢ergevesinde Berger ve Luckman (1967), 6grenme ve gelismenin
gerceklestirilmesi konularini kisiler arasinda ortak ve katilimci bir siiregle tanimlayan
bir igerik Onermislerdir. Uygulama temelli yaklasimda kuramsallastirildigi {izere,
katilimin tanimlanan en temel noktalarindan biri, bilginin, katilimin bazi formlar
marifetiyle elde edildigi ve siirekli olarak sosyal oyuncular arasinda yeniden {iretildigi
ve tartisildigidir (Nicolini ve digerleri, 2003). Dahasi, katilim dyle diizenlenir ki, tiim

calisanlar giinliik liretimde, yeniden iiretimde ve is silireclerinin doniisiimiinde, kendi
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is diizenlemelerinin bulusgularina doniiserek etkin rol oynayabilir (Cunliffe, 2003;
Shotter, 1993, 2005, 2006; Shotter ve Cunliffe, 2002; Cabiati ve digerleri, 2016).

Tiwana, bilgi yonetimi ile ilgili uygulamali ve sonug odakli bir yaklasim gelistirmistir:
“Bilgi, ¢ergevesi belli bir deneyim, degerler, icerik bilgisi ve ayaklar1 yere basan
sezginin, yeni deneyimler ve bilgi gelistirmesi ve bir araya getirilmesi i¢in bir ¢evre
ve ¢erceve saglayan karisimidir” (Tiwana, 2000). Bu, bilenlerin kafasinda ortaya ¢ikar
ve uygulanir. Organizasyonlarda ¢ogunlukla, yalnizca belge ve belleklerde degil, keza
organizasyon rutinlerinde, siire¢lerinde, uygulamalarinda ve ilkelerinde igsellestirilir

(Schombacher ve digerleri, 2016).

Kaynaklarda, organizasyonel 6grenmeye siire¢ odakli yaklagim iyi taninir. Argyris ve
Schon (1978), 6grenmeyi, hatalarin saptanmasi ve diizeltilmesi siireci olarak tanimlar.
Organizasyonel oOgrenmeye yonelik bu yaklasimin kokleri, John Dewey’in
deneyimden 6grenme kuramindadir. Dewey 6grenmeyi, deneyimin siirekli bir yeniden
diizenlenmesi ve yeniden yapilandirilmasi olarak tanimlamustir (Ejkaer, 1999). Is
takimlarinda 6grenme davranisi itibariyla, g¢ekicilik bu tiir etkinlikler {izerindedir.
Yani, yaratarak, paylasarak ve yararlanarak uyguladiklari bu tiir etkinlikler tizerindedir

(Argote, 1999).

Ogrenme etkinliklerine drnekler (Edmondson, 1999; Preskill ve Torres, 1999): Geri
bidirim arama, yardim isteme, sorular sorma, hatalar hakkinda konusma, bilgi

paylasma, tartisma, deneme, etkinlik planlama ve uygulamadir (Babnik ve digerleri,

2013).

Bu c¢ercevede ortaklasilan bilginin uygulanmasi ve siirece katilmasi su adimlar ile

gerceklestirilir:

e Ortaklagilan bilginin amaca uygunluk c¢ergevesinde nasil kullanilacaginin

degerlendirilmesi
¢ Bu bilginin uygulanmasina yonelik olarak etkinlik planlamasi

e Uygulanmasi

4.5 Siirecin Kayit Altina Alinma Sekli

Bilgi, operasyonel performans rutinleri g¢ercevesinde paylasilip icsellestirildikten

sonra, bireyler ve organizasyonlar bunu, yonergeler gibi uygun bir alan tzerinden,
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bilgi tutundurma ya da depolama gibi organizasyonel bellege kodlamalidir (Zollo ve
Winter, 2002). Dahasi, organizasyonlarda dinamik yeteneklerin bigimlendirilmesine
iliskin kaynaklar (zerine yaptiklar1 kapsamli arastirmalarda Zollo ve Winter,
organizasyonel bellegin bu kodlanmis siirecinin, organizasyonel bilginin etkin bir
sekilde yayilmasina da yol agtigini soylerler. Bu bilgi, dnceki bireysel deneyim,
varolan i¢ rutinler, yeni isletme rutinleri ve organizasyonun operasyonlarina iligkin

herhangi bilgilerden olusur.

Hickins (2000)’e gore, insanlar bilgi havuzuna bilgi ekleme konusunda zaman
harcamaya isteksizdirler ve herkes bilir ki, veritabani, igerdigi bilgi kadar degerlidir.
Tutundurma ve depolama 6nemli bir siirectir. Bilgi yonetimi, baz1 ¢alisanlar 6zellikle
derleme, planlama ve bilgi aglar1 ve teknoloji havuzlarinin organize edilmesinden
sorumlu tutulmadik¢a basarili olamaz. Gergekte bilgi, konusmalar ve onlarin
rutinlerde  kullanilmalariyla tasinabilir. Ancak, insanlarin acgik  kayitlari,
organizasyonel sistemin bir pargasi olarak asla kaydetmemeleri olanaklidir. Calisanlar
gelip gittikce ve liderlik ve patronluk degistik¢e bilgi dagilabilir. Buna yonelik bir
dogrulama, “organizasyonlar deneyimlerinden rastgele Ogrenirler ve nadiren
organizasyonel bellekte i¢csellesmis kullanilabilir bir bilgiye doniistiiriilebilir yollarla

elde tutarlar” diyen Wagner (2003) tarafindan dile getirilmistir.

Argote (1999)’nin organizasyonel 6grenme tlizerine ¢aligmasi, bilginin ti¢ farkli bellek

sisteminde tutuldugunu gosterir:
e Bireysel bellek
e Organizasyonun bilgi teknolojileri ve araglar
¢ Organizasyonun yapilar1 ve rutinleri

Calisan giris ¢ikisi iist diizeyde olursa ve bireysel bilgi tutulamadiginda bunlarin iicii

de zarar gorir (Jen-te Yang, 2007).

Bilgiyi yasamsal bir kaynak olarak niteleyerek organizasyonlar, bugiin ve gelecek igin
bilginin korunmasimin degerini fark ederler. Bilginin korunmasi (yaygmn olarak
“organizasyonel bellek” diye nitelenir), ortaya c¢ikarilma ve yeniden kullanilma
itibartyla bilgi yonetiminin ana tas1 gibidir. Organizasyon iiyeleri arasinda paylasilan
bilgi, bir kisinin beyninde kalandan daha degerlidir. Dahasi, boyle taginan bir bilginin,
ona ilk sahip olanla yeniden iletisim kurmadan da gelecek kullanimlari igin,

organizasyon tiyeleri yararlanabilsin diye bir arsivde depolanmali ya da
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tutundurulmalidir. Bir konu hesaba katilmalidir ki, bilgi arsivine organizasyonun tiim
bilgileri kaydedilmemelidir. Ciinkii eger bilginin ilgisiz boliimleri de ytiklenirse, arsiv
bir nevi ¢ople dolacaktir. Bu ylizden, giincel, uygun ve dogru diye kabul edilen bilgi,
organizasyona daha fazla yarar saglamasini teminen arsivlere kaydedilmeli ve oradan

yeniden almabilir olmalidir.

Gergekte organizasyonda bilgi, coklu yerlerde ya da koruma alanlarinda durur (Walsh
ve Ungson, 1991; Lewitt ve March, 1988; Starbuck, 1992). Ornegin Walsh ve Ungson
“kayit yerleri ve tutundurma olanaklar1” terimini, bilginin kayit edilebilecegi bes i¢ yer
(bireyler, kiiltlir, dontisiimler, yapilar ve ekoloji) ve bilginin ortaya c¢ikarildigi ve

tutunduruldugu dis ¢evre icin kullanir.

Connely ve Kelloway (2001) ve Argote ve Ingram (2000)’a gore bilginin kayit altina
alinmasi, karsilikli bilgi degisim siireciyle biitiinlesik olmalidir. Bilgi sistemleri, bilgi
yonetimi, organizasyonel 6grenme ve strateji kaynaklarindan yola c¢ikarak, bilgi
paylasimi, paylasim mekanizmalart marifetiyle paylasandan kullanana bilginin
digsallastirilmast ve igsellestirilmesi ile smirli tutulmamali, kez& kayit alanlari

lizerinden de olmalidir.

Bu surecle ilgili ti¢ bilesenden s6z edilebilir:
e Oyuncular
e Arsivler
e Mekanizmalar

Oyuncular, bilginin taginim siirecinde paylasan ve kullanan olarak en az iki kisi olmasi
gereken, organizasyonun insan unsurlaridir. Ikili herhangi bir bilgi paylasimim
baglatabilir. Kullanici, gereksinim duydugu bilgiyi organizasyondan ya da
organizasyonun bir baska tiyesinden talep edebilir ya da bilgiye sahip olan kisi goniillii

olarak organizasyonun diger iiyeleriyle paylasabilir.

Arsivler, organizasyondaki bilginin bulundugu c¢oklu yerler ya da tutundurma
noktalart anlamina gelir. Bir birey, bilgi kayit etmenin en etkin yolu ise de, bir
organizasyonun hi¢ bir 6zel iiyesi, bir organizasyon belleginin tek kayit noktasi
degildir. O nedenle, sirket Ol¢eginde, organizasyonun her iiyesinin bilgisini
gelecekteki kullanimlar i¢in diizgiin ve kodlanmis bicimde kayit altina alacag bir arsiv

gereklidir. Organizasyonel bellegin boyle bir arsivi, bilgi kullanicisinin, bilgi
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paylasana yaklagsmadan once, daha Once paylastigi bilgiyi netlestirmeden, bir 6n
calisma yapmasima olanak verir. Dahasi bu, bilgi paylasanlarin, bilgi arayanlar
tarafindan islerinin orta yerinde boliinmemelerini de saglar. Arsiv, bilgi paylasma

stirecinin her iki tarafi i¢in bir kazan-kazan durumunu ortaya koyar.

Mekanizmalar, {izerinden sessiz ya da acik bilginin tasindigi alanlardir. Bugiinkii
durumda Oyle anlasiliyor ki, bilgi tasimiminda, Hansen (1999)’in Kkisisellestirme
stratejisi ve kodlama stratejisi dedigi kisisellestirilmis ve kisisellestirilmemis
mekanizmalar kullanilmaktadir. Hansen (1999), kodlama stratejisinde bilgi acikga
ifdade edilmis ve organizasyon liyesinin ulasabilecegi ve kolaylikla kullanabilecegi
veritabanlarina kaydedilmisken, kisisellestirme stratejisinde bilginin sahip olan kisiye
sik1 bir bigimde bagli ve esas itibariyla kisiden kisiye etkilesimle paylasilabildigi bir

yaklagim oldugunu ileri siirer.

Bir organizasyonda bilginin taginiminda iki mekanizmanin rolilyle ilgili olarak
aragtirmacilar arasinda ciddi ayirimlar olsa da, Jasimuddin (2005), iki mekanizma

arasinda karsilikli etkilesimi taniyan ortak bir stratejiyi oneriyor.

Bu bakis1 yansitmak {izere, bilgi ve iletisim teknolojileri, sessiz ve acik bilginin
paylasilmasinin ve organizasyonun agik bilgisinin kayit altina alinmasinin gii¢lii bir
yolu olabilecek bireylerin aglarina olanak verir. Web tabanli teknoloji, konumlarindan
bagimsiz olarak bilgi paylagmak i¢in organizasyon iiyeleri arasinda iletisim i¢in gii¢lii
bir karsilikli etkilesimli iletisim ortami saglayabilir. Bu kezd, eszamanli olarak
paylasilan bilginin kayit altina alinmasina da olanak verir. Bilgi paylagiminin ve
bilginin kayit altina alinmasinin Onerilen biitiinlesik yaklagimi, karsilikli etkilesime
dayanan, siirekli ve dinamik bir siiregtir ve duragan bir bilgi gdvdesine, belirli bir
iletisim mekanizmasina ya da bilginin tek boyutlu akisina dayandirilamaz

(Jasimuddin, 2005).
Bu ¢ergevede bilginin kayit altina alinmasi su adimlarla gergeklesir:

e Bilgi paylasimina konu siiregle ilgili bilgilerin kayit altina alinacagi bir alanin

belirlenmesi

e Uzerinde ortaklagilan bilginin kayit altina alinmasmi gergeklestirmek (iizere

gorevlendirme yapilmasi

e Bilgi/bilgilere erisim i¢in kisilerin yetkilendirilmesi
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¢ Bilginin yetkilendirilen ¢aliganlar marifetiyle kayit altina alinmasi
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5. UYGULAMA

Uygulama igin Tiirkiye kimya endiistrisinde faaliyet gosteren KOBI 6l¢eginde ve yerli

sermayeli bir sirket yeglenmistir.

5.1 Amag

“Organizasyonel Ogrenme, adimlari ve uygulamas:” baslikl doktora tezimizin isletme

uygulamasini gerg¢eklestirmek, uygulama sonuglarini degerlendirmektir.

5.2 Isletme

ABC Kimya A.S., 2007 yilinda kurulan DEF A.S.’nin kurucular1 tarafindan 2011

yilinda kurulmus, ¢imento, beton ve ingaat kimyasallar1 lireten bir sirkettir.

Istanbul, Izmir ve Gaziantep’te iiretim tesisleri bulunan KOBI 6l¢ekli sirkette, “Satis-
Pazarlama” sorumlusu 5, “Muhasebe-Finansman” sorumlusu 5, “Idari Isler”
sorumlusu 4, “Yoénetim” sorumlusu 4, “Uretim-AR-GE” sorumlusu 14 kisi gérev

yapmaktadir.
Sirketin varolan ¢alisan sayis1 32 kisidir.

Sirket yaklasik 60.000.000 TL/y1l ciro yapmaktadir ve (2017-2018 itibariyla) 35.000
ton/yil satig yapmaktadir.

Daha onceki yillarda calisan sayist 80 civarinda iken, piyasalardaki ve sektordeki
geligsmeler {izerine yatay Orglitlenmeye ve esnek istihdama gidilmis ve sirket, dort

rakip firmanin piyasadan ¢ekildigi son ii¢ y1l boyunca ayakta kalmay1 basarmistir.

5.3 Uygulama Sureci

5.3.1 Ogrenen takimin olusturulmasi

Referans kaynaklarda da belirtildigi iizere ilk adimimiz, organizasyonel &grenme
takiminin olusturulmasiydi. Bu ¢ergevede, 20 Kasim 2018 tarihinde sirket merkezinde

yapilan toplantida, satis-pazarlama sireclerinin (ihracat dahil) organizasyonel
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o6grenmeye konu edilmesine ve satig-pazarlama ve ihracat siireglerinin sorumlulari

olan

e SI1 (Ankara ve Ankara’nin dogusundaki bolgeler sorumlusu)

S2 (Ege ve Akdeniz bélge sorumlusu)

S3 (Marmara ve Bat1 karadeniz bolge sorumlusu)

S4 (Cimento kimyasallar1 sorumlusu)
e S5 (ihracat sorumlusu)
ile takimda “Yo6netim” arayiizii olarak sorumluluk almak {izere
¢ Y1 (CEO asistani)
‘nin 6grenen takim tiyeleri olmasi kararlastirildi.
Ayni toplantida, 1 Aralik 2018 ile 31 Mayis 2019 tarihleri aras1 uygulama periyodu
olarak belirlendi.
5.3.2 Performans 6lcutlerinin belirlenmesi

Ogrenen takimla yapilan calismalara baslarken, asagidaki performans olgitleri, 1
Aralik 2018 ile 31 Mayis 2019 tarihleri arasinda gerceklesecek ‘“organizasyonel

ogrenme” siirecinin ardindan performans 6l¢timii igin Ol¢ltler olarak belirlenmistir:

1) Uygulamaya konu alt1 aylik satis tonajmimn, bu alti ay i¢in planlanan satis

tonajindan ytiksek olmasi

2) Ogrenme ve O0grenme-performans iliskisi farkindaliginin

yaratilmasi/ylikseltilmesi
3) Kiigiilen pazarda miisteri bagliliginin korunmasi/arttirtlmasi
4) Kurumsal ¢aligmanin miisteri iligkilerine yansimasi

5) Bilginin sirket isleyisinde farklilik yaratmasi
5.3.3 Sure¢

5.3.3.1 Bilginin ortaya ¢ikarilmasi

Calismamizda ilk adim “bilginin ortaya ¢ikarilmasi1”dir. Burada s6zkonusu bilgi, ABC

A.S.’nin pazarlama grubunda, pazarlamanin yonetiminden sorumlu kisilerin ve
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yonetim temsilcisinin sahip oldugu bilgidir. Bu bilgi “pazarlama” etkinliginin yerine
getirilmesine iliskin bilgidir. S6z konusu kisiler, bu bilgiyi ABC A.S. ya da calistiklar1
baska firma ya da firmalarda ¢alisirken elde etmislerdir. Esas itibariyla yaptiklarindan,
okuduklar1 pazarlamaya ve sektore iliskin kaynaklardan ve pazardan 6grendikleri
bilgilerdir ve dogal olarak farkliliklar gosterebilir. Bu bilgi, sirkette ortaya ¢ikarilan
bir bilgi olmakla birlikte, ortaya ¢ikarilmasi, calisma grubunda bulunan yoneticilerin
sirkete cogu haftalik, bir bolimii de iki haftalik ve aylik olmak iizere sirket yonetimine
gonderdikleri raporlar marifetiyle gergeklesmistir. Ancak ¢alismamiz baslayincaya
kadar bu bilgilerin yalnizca yonetime gonderildigi ve kisa siireli ve uzun aralikli
toplantilar disinda pazarlama grubunun diger yoneticileriyle paylasilmadigi
anlagilmistir. Bir baska konu ise, sozkonusu raporlarin, pazarda sdrddrilen
calismalarla smirli olmasidir. Isin nasil yapilacagina ya da nasil iyilestirilebilecegine

iligkin bilgi, kisilerde kalmis, bu konuda bir raporlama s6z konusu olmamustir.

5.3.3.2 Bilginin paylasilmasi

Calismamizda ikinci adim “bilginin paylasilmasi”dir. Bu ¢ergevede internet ortaminda
bir blog olusturulmustur. Bu blog, bolge pazarlama miidiirleri ve CEO asistanindan
olusan “pazarlama takimi”nin kendilerindeki bilgileri girmesi ve bu bilgilerin takim
arkadasglar tarafindan paylasilmasi i¢in olusturulmustur. Ancak, ilerleyen glnlerde,
sirket yonetiminin, sirket adinin agikca kullanilmasini tercih etmedigini belirtmesi
tizerine, kayith bilgiler sirkete tarafimizca verilen yeni adin (ABC Kimya A.S.)
kullanildigi bir giinceye taginmistir. Bilginin paylasilmasi i¢in ikinci bir arag ise,
birbirlerinden farkli cografi noktalarda ¢alisan bu yoneticilerle ayri ayr iki haftada bir
yapilan toplantilar oldu. Bu toplantilarin yapilma nedeni, sektorde olanca sertligiyle
stirmekte olan kriz nedeniyle surekli seyahat eden pazarlama boélge yoneticilerinin
giinceye bilgi aktarmalar1 konusundaki aksamalarin agigimi kapatmakti. Bu
toplantilarda ortaya konulan bilgiler de, ziyaret edilen diger pazarlama yoneticileriyle
diizenli olarak paylasildi. Bu toplantilar, ozellikle, sirket yonetimiyle paylasiimak
tizere gonderilen haftalik, iki haftalik ya da aylik raporlarin pazarlama ydneticileri ile
paylasilmasi bakimindan son derece yararli olmustur. Daha da 6nemlisi, takim
tiyelerinin kendilerinde tuttugu, isin nasil yapilmasi ve gelistirilmesi gerektigine iliskin

diisiincelerinin de paylasilmasina vesile olmustur.

Tutulan “Organizasyonel Ogrenme Giincesi” asagidaki gibidir:
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Aralik 2018

— Yiksek tonajda (20 ton/ay ve fazlasi) mal satin alan miisterilerimizle iliski
yurdtirken, bir yandan aligverisi riske atacak durumlarin tiimiiyle ortadan

kaldirilmasina ugrasalim. Diger yandan iist yonetim diizeyinde kurumsal ve

kalici iligkiler kuralim, bu iliskilerimizi siirdiirelim. (S3 / 1 Aralik 2018)

— Merhaba, éniimiizdeki alt1 aymn satis plani netlesti mi acaba ? Ogrenebilir miyiz
?(S2)

— Heniliz netlesmedi. Sektorel veriler bekleniyor. Kiiclilme konusunda

tahminlerimizle karsilastiracagiz. (Y1)
— Tahmini ne zaman belli olur ? (S2)
— Subat bas1 gibi en geg. (Y1)

— OK ama plan1 bilmeden biz nasil kendi planlarimiz1 yapacagiz ? Keske daha

erken belli olsa. (S2)
Aralik 2018
— Gegen alt1 ayin faaliyet raporlarini gorebilir miyiz ? (S1)
— Tabii. Yukliyorum. (Y1)
Aralik 2018

— Biz bu arada satis1 nasil arttirabilecegimize yardimci olabilecek Oneriler

gelistirelim. (S2)
Aralik 2018

— Geg olmadan bu “Organizasyonel Ogrenme” siirecini sonugta neye gore
degerlendirecegimizi, bir yarar goriip gormedigimizi anlamak tizere, 6l¢ttleri

de konugsmamiz gerekir diye diigiiniiyorum. (Y1)

— Dogru bunu degerlendirip konusabiliriz. Ben biraz internette gezindim. Ornegin
“Kiiclilen pazarda miisteri bagliligmin korunmasy/arttirilmasi” n1 bir

performans 6l¢iitu olarak dnerebilirim. (S1)

— Ben de “uygulamaya konu alt1 aylik satis tonajinin, bu alt1 ay icin planlanan

satig tonajindan yiiksek olmasi”n1 6nerebilirim. (Y1)
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— Bagka firmalarla calisan alicilar da potansiyel miisteridir. Ciinkii kriz nedeniyle
bugiin calistiklar1 kimyasal madde sirketleri yarin kapanabilir. Ve boyle bir
durumda bizi hatirlamalilar. Yalnizca satis yapilan miisteriler degil, baska
firmalarla ¢alisilan alicilar da diizenli olarak ziyaret edilmeli. (S2 / 17 Aralik

2018)

— Ancak finansal giivenligi yeterli olmayan firmalarla hi¢ bir kosulda
calisiimamali. Sektorde bes civarinda firma boyle batti. Cok dikkatli ve 6zenli
olmaliy1z. (Y1 /17 Aralik 2018)

Ocak 2019

— Giderek daha da kotiilesen kriz nedeniyle bolgeler arasi satis rekabeti
onceligimiz olmasin. Cok calisalim ve toplam satisa odaklanalim. Bolge
yoneticileri ve grup yoneticileri birbirlerine is pas edebilsinler. Sonugta toplam

satis miktarinda plani asmaya odaklanalim. (Y1 /3 Ocak 2019)

Ocak 2019

Bu etkinligin bir sonucu olarak miisteri iliskilerine “kurumsal calisma”y1

yansitabilmemiz 6rnegin, bir 6l¢it olabilir mi?
— Bence olabilir. (S2)
— “Bilginin sirket isleyisinde farklilik yaratmasi”ni da 6neriyorum. (Y1)

— Bir de “Ogrenme ve &grenme-performans iliskisi farkindaliginin

yaratilmasi/ytikseltilmesi” olabilir. (Y1)
— Bence uygunlar. (S3)

Ocak 2019

— Alicilara daha uygun maliyetlerle alternatif iriin teklif etmekte daha hizli ve
ciddi davranilmali. (S3 /10 Ocak 2019)

Ocak 2019

— Herhangi bir nedenle kaybettigimiz alicilarimizi  ziyaret etmekten
vazgecmeyelim. Daha O6nce ¢alismisiz madem, yine ¢alisabiliriz. En azindan su
anda calistiklar1 firmayla yasadiklari ya da yasayacaklari sorunlari izleyebilir

ve gereginde yeniden oyuna girebiliriz. (S2)
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Ocak 2019

— Satmalmada yapilacak dilizenlemelerle, fiyati yilikseltmeden, vadeleri hic
olmazsa bir ay kisaltacak bir formiil bulunmali ki, biz de satis vadelerimizi bir
ay uzatabilelim. Bu, satiglarimizda %10-%15 artisa olanak verebilir. (S3 / 25
Ocak 2019)

Ocak 2019

— Thracat Bolimii yalmizca varolan miisterilere odaklanmamali, yurtdisinda yeni
miisteriler edinmenin gereklerini yapmali. Insaat sektdrii yurtdisinda krizde

degil. (S2 /21 Ocak 2019)
Subat 2019

— Daha ucuz maliyetli alternatif Grtinlerin tretimini gelistirmek i¢in AR-GE ve
inovasyon 6nemlidir. Bu bolimimizi giclendirmemiz gerek. (S3 / 8 Subat
2019)

— Ikinci altr aylik (Aralik 2018-Mayis 2019) satis plan1 5.800 ton olacak. Bu deger
sOyle hesaplandi: Hazir beton sektoriindeki kugulmenin %53.9 oldugu kabul
edildi. O nedenle 6nceki alt1 aylik satis rakaminin (100-53.9 = 46.1) %46.1’i
alindi. Bu: 18.448x0,461 = 8504.5 ton ediyor. Bu da, 6deme giivenligi olan
firma orani olan 0,60 ile ¢arpildi. 9.224x0,6 = 5.102.7 ton oldu. Bunun da
yaklasik %14 fazlas1 (maliyet vb milahazalarla) 5800 ton satis plani/hedefi
olarak belirlendi. (Y1)

— Tamamdir.Tesekkiirler. (S2)
— Anlagildi. (S1)
Mart 2019

— Finansal olarak sorunlu alicilarimizla ¢alismasak da iliskimizi kesmeyelim.

Ziyaret etmeyi siirdiirelim. Yarin durumlari iyilestiginde bilgimiz olur. (S1)
Mart 2019

— Batan ya da sektorden ¢ekilen rakiplerimizin miisterilerini izlememiz gerekiyor.
Onlarmn gereksinimleri siiriiyor. Araya baska rakiplerimiz girmeden bizimle

caligmalarini saglamaliyiz. (S2)
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— Batan ya da sektorden c¢ekilen firmalarin miisterilerini izleyelim ancak
s0zkonusu miisteriler finansal agidan giivenli olmayabilirler. Dikkatli de olalim.

(Y1)

Mart 2019 ve Nisan 2019

Biiytik kii¢iik diye ayirmadan mutlaka yeni miisteri edinelim. Pazara yaptigimiz
baskiyi eksiltmeyelim. (S1/ 11 Mart 2019)

— Otoyol, kopru, tinel, toplu konut vb. blyuk kamu ihalelerini izleyelim. Bu

ihaleleri alan firmalari izleyelim, ziyaret edelim. (S3)

— Bunu miisterilerimiz iizerinden bliylik Olglide yapiyoruz zaten, ama

kulaklarimiz1 da agik tutalim. (S2)

— Dogru ama finansal agidan ne kadar gilivenli olup olmadiklar1 konusunu da hig

aklimizdan ¢ikarmayalim. (Y1)
May1s 2019

— Yeni ve 6lgekli alim yapabilecek yeni miisteri ya da miisteriler edinelim. Ust

yonetimin destegini isteyelim. (S3)
Mayis 2019

— Firma bilgilerinin gizli tutulmasi agisindan, firma adina agilmis blogu, kayitlar

bir glinceye aktararak kapatalim. Yonetimin yaklagimi bu yondedir.(Y1)
— Uygundur. (S3)
— Elbette, ayni sey, farketmez. (S1)
May1s 2019

— Bizim bolgede bir beton santralinden bir bagkasina transfer olan bir usta var
ornegin. Yeni yerinde bizimle ¢alisabilir. Hepimiz bu izlemeyi yapiyoruz, degil
mi ? (S1)

— Elbette yapiyoruz. Hep yapiyoruz. Cogunlukla da santrali bize dondiiriiyorlar.
(S3)

— Yine de yeni firmanin finansal giivenligini hi¢ aklimizdan ¢ikarmayalim. (Y1)
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5.3.3.3 Bilginin tartisilmasi degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma

Calismamizin iiglincii  adimi, “bilginin tartisilmast  degerlendirilmesi bilgide
ortaklagma” idi. Bu adimda beklenen, bu etkinligin, olabildigince sik yapilacak
toplantilar ile gerceklestirilmesiydi. Ancak yine sektordeki kriz nedeniyle arzu edilen
siklikta toplantilar gergeklestirilemedi. Bununla birlikte paylasilan faaliyet raporlar
tizerinden, atilacak ve satis1 arttirabilecek yeni adimlar, yogun telefon ve internet
ortam1 goriismelerinde gergeklestirildi. Ayrica pazarlama yoneticileriyle iki haftada
bir yapilan yiiz ylize goriismeler, bu degerlendirmeler i¢in 6nemli bir firsat oldu.
Bilginin tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma adimi, takim
arkadaglarinin aymi cografi noktada bulusarak degil, internet ortaminda bir araya

gelerek gerceklestirdikleri bir etkinlik oldu.

5.3.3.4 Ortaklasilan bilginin uygulanmasi ve siirece katilmasi

Dordiincii adimimiz, “ortaklagilan bilginin uygulanmasi ve siirece katilmasi” idi. Bu
cercevede ortaya konulan bilgiler cercevesinde (zerinde ortaklasa tretilen 6neriler

sunlar oldu:

¢ Kriz nedeniyle, bagka firmalarla ¢alisan alicilar da potansiyel miisteridir. Ciinkii
bugiin calistiklart kimyasal madde sirketi yarin kapanabilir ve boylesi bir
durumda bizi animsamalilar. Yalnizca satis yapilan miisteriler degil, baska

firmalarla da ¢alisan alicilar da diizenli olarak ziyaret edilmelidir. (S1)

e [hracat Bolimd, yalnizca varolan miisterilere odaklanmamali, yurtdisinda yeni
miisteriler edinmenin gereklerini yapmalidir. Ingaat sektorii yurtdisinda krizde

desil. (S2)

e Finansal giivenligi yeterli olmayan alicilarla hi¢ bir kosulda calisilmamali.
Sektorde sayilar1 besi bulan firmalar boyle batti. Cok dikkatli ve 6zenli
olmaliy1z. (Y1)

e Alicilara daha uygun maliyetlerle alternatif {iriin teklif etmekte daha hizli ve

daha ciddi davranilmalidir. (S3)

e Satin almada yapilacak diizenlemelerle, fiyati yiikseltmeden vadeleri hig
olmazsa bir ay uzatacak bir formiil bulunmali ki biz de vadelerimizi bir ay
uzatabilelim. Bu, satislarimizda %10 il& %20 arasinda bir artisa olanak
verebilir. (S3)
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Herhangi bir nedenle kaybettigimiz alicilarimizi  ziyaret etmekten
vazgecmeyelim. Daha O6nce ¢alismisiz madem, yine ¢alisabiliriz. En azindan su
anda calistiklar1 firmayla yasadiklar1 ya da yasayacaklar1 sorunlari izleyebilir

ve gereginde yeniden oyuna girebiliriz. (S2)

Daha ucuz maliyetli alternatif Grunlerin {iretimini gelistirmek i¢in Ar-Ge ve

inovasyon énemlidir. Bu bolumimizi giiclendirmemiz lazim. (S3)

Finansal olarak sorunlu olan alicilarimizla calismasak da, iliskimizi
kesmeyelim. Ziyaret etmeyi siirdiirelim. Yarin durumlari iyilestiginde bilgimiz

olur. (S1)

Giderek kotiilesen kriz nedeniyle, bolgeler arasi rekabet onceligimiz olmasin.
Cok calisalim, toplam satis planina odaklanalim. Bolge ve grup yoneticileri
birbirlerine is pas edebilsinler. Sonucta toplam satis planini asmaya

odaklanalim. (S2)

Batan ya da sektorden ¢ekilen rakiplerimizin miisterilerini izlememiz gerekiyor.
Onlarin gereksinimleri siiriiyor. Araya baskasi girmeden bizimle ¢alismalarini

saglamaliyiz. (S2)

Batan ya da sektorden c¢ekilen firmalarin miisterilerini izleyelim ancak
sozkonusu miisteriler finansal agidan giivenli olmayabilirler, dikkatli de olalim.

(Y1)

Yuksek tonajda (20 ton/ay ve fazlasi) mal satin alan miisterilerimizle iliski
ylrdtirken, bir yandan aligverisi riske atacak durumlarin tiimilyle ortadan
kaldirilmasina ugragalim. Diger yandan iist yonetim diizeyinde kurumsal ve

kalict iligkiler kuralim, bu iligkilerimizi siirdiirelim. (S3)

Biiytik kii¢iik diye ayirmadan mutlaka yeni miisteri edinelim. Pazardan baskiy1

eksiltmeyelim. (S1)

Yeni ve 6lgekli alim yapabilecek yeni miisteri edinelim. Ust ydnetimin destegini

isteyelim. (S3)
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Cizelge 5.1 : ABC KIMYA A.S’ nin 01/06/2018-30/11/2018 Miisterilere Gore Satis

Dokimu.

B001 1.000 1.000
B002 150 2.000 (2.150
B0O03 22.000 22.000
B004 31.150 |133.900 |100.400 |132.800 398.250
BO05 50.930 50.550 |24.930 126.410
BO06 5.020 5.020
BOO7 20.000 |35.520 25.520 30.000 111.040
BOO08 21.680 20.000 [11.940 53.620
B009 10.100 [20.040 -6.200 23.940
B010 22.050 |11.050 9.950 43.050
BO11 52.110 |35.760 33.020 ([32.140 ]10.020 163.050
B012 10.000 10.000
B013 42.840 26.120 |[20.190 89.150
B014 12.040 12.040
BO15 15.000 15.000
B016 39.220 |38.980 39.080 ([37.000 |54.960 |15.000 |224.240
BO17 18.000 18.000
B018 26.100 ([41.140 67.240
BO19 46.000 |18.000 18.000 |[18.000 |38.000 |15.100 |153.100
B020 43.000 |26.000 |45.000114.000
B021 16.000 (15.060 20.000 ([14.000 ({15.000 |80.060
B022 83.450 |207.790 (131.230 |110.570 [11.970 545.010
B023 229.770 [310.740 |[304.650 |279.440 |81.210 1.205.810
B024 46.090 46.090
B025 27.000 |7.000 4.000 38.000
B026 59.900 |51.500 38.000 ([52.000 |64.000 265.400
B027 35.000 [55.000 90.000
B028 153.000 |155.000 |[22.000 330.000
B029 60 180 90 330
B030 26.000 20.000 [26.000 72.000
B031 12.000 12.000
B032 67.910 38.020 105.930
B033 1.000 1.000
B034 19.950 19.950
B035 63.850 ([49.100 10.190 |14.850 |43.000 |180.990
B036 4.900 4.900
B037 15.620 15.620
B038 15.480 15.480
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Cizelge 5. 1 (devam) : ABC KIMYA A.S’ nin 01/06/2018-30/11/2018 Miisterilere
Gore Satis Dokiimii.

B039 13.800 13.800
B040 39.980 (44.020 [32.740 ([39.740 |40.060 |20.000 |216.540
B041 20.000 34.000 [54.000
B042 14900 |26.060 |35.640 (38.360 ([41.960 |[10.000 |166.920
B043 3.200 3.200
B044 10.050 10.050
B045 11.000 11.000
B046 1.000 5.000 24.660 30.660
B047 55.500 (60.400 [16.150 ([27.850 |43.000 |18.000 |220.900
B048 32.300 |[74.770 [55.290 [30.030 192.390
B049 19.920 |20.000 20.000 59.920
B050 53.800 ([35.020 [73.040 ([38.960 |[42.020 |15.000 |257.840
BO51 5.000 20.000 [20.000 |[10.000 [20.000 |75.000
B052 5.000 3.000 5.000 4.000 17.000
B053 22.400 18.000 ]10.950 |10.000 |61.350
B054 18.100 |37.160 |30.160 85.420
B055 39.250 44440 (37.410 |[34.000 |155.100
B056 20.000 [10.000 16.000 46.000
B057 17.940 18.260 36.200
B058 15.040 15.160 |34.180 |75.560 [23.940 [163.880
B059 4.000 4.000
B060 26.000 26.000 52.000
B061 39.980 (25.340 65.320
B062 18.780 10.000 28.780
B063 41.350 |84.450 125.800
B064 19.000 19.000
B065 158.700 |135.700 |105.250 |109.150 |90.930 |30.950 |630.680
B066 74.180 (42.100 36.180 (10.000 [15.500 |177.960
BO67 5.050 35.600 [17.000 |[57.650
B068 25.700 |50.000 |53.000 [49.900 (178.600
B069 16.840 |37.680 |20.000 |20.000 94.520
BO70 4.000 750 4.750
BO71 25.140 |40.080 65.220
B072 15500 ]19.400 |13.050 |12.150 |15.100 |75.200
B073 71.000 |80.060 |48.880 199.940
BO74 14940 |17.900 |19.880 |9.980 62.700
BO75 174.020 |419.240 |249.810 [223.800 |[252.900 [144.660 |1.464.430
B0O76 30.080 [80.240 |86.200 |60.080 |66.080 322.680
BO77 40.000 ([39.900 ([36.080 ([40.840 ([17.680 ([25.000 [199.500
BO78 38.650 [25.950 [27.250 ([25.950 ([35.900 |153.700
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Cizelge 5.1 (devam) : ABC KIMYA A.S’ nin 01/06/2018-30/11/2018 Miisterilere
Gore Satis Dokiimii.

BO79 5.000 10.000 |5.000 |20.000
B080 77.560 |[279.800]159.620 |60.300 577.280
B081 40.650 |103.660 [109.300 |56.480 |88.620 |31.960 [430.670
B082 25.050 |25.000 |30.000 25.000 |32.900 |[12.000 |[149.950
B083 20.080 |[20.080 10.060 10.670 |20.000 |80.890
B084 20.000 [35.000 |28.960 |44.280 [40.000 168.240
B085 47.940 |84.000 [61.000 100.000 [107.400 [55.960 |[456.300
B086 1.500 1.500

B087 10.090 ([22.000 11.080 43.170
B088 76.000 76.000
B089 20.000 20.000
B090 20.000 20.000
B091 20.100 [79.910 |46.160 |40.000 (38.100 224.270
B092 37.070 |126.600 [48.560 |39.000 10.000 |161.230
B093 20.000 20.000
B094 16.080 15.000 (8.000 39.080
B095 15.100 15.100
B096 19.850 [10.000 13.000 42.850
B097 20.000 20.000
B098 12.080 [56.640 114.960 [20.090 (37.400 |[241.170
B099 10.000 [15.000 25.000
B100 21.050 (22.000 43.050
B101 10.000 10.000
B102 20.000 20.000
B103 108.040 | 125.600 (101.100 |[100.000 |117.120 ({20.000 |571.860
B104 150 150

B105 6.040 20.000 10.000 36.040
B106 16.940 (5.000 21.940
B107 81.000 [62.150 |36.300 50.310 |61.000 ([38.100 |328.860
B108 10.000 10.000
B109 25.250 |[40.450 60.350 |45.000 |[51.500 [222.550
B110 4.860 4.450 9.310

B111 42.000 (100.800|48.750 25.050 216.600
B112 3.000 4.000 7.000

B113 20.000 20.000
B114 23.000 24.000 47.000
B115 20.000 20.000
B116 2.000 [10.000 12.820 24.820
B117 10.250 10.250
B118 10.180 10.180
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Cizelge 5.1 (devam) : ABC KIMYA A.S’ nin 01/06/2018-30/11/2018 Miisterilere
Gore Satis Dokiimii.

B119 24.000  |26.000 25.950 75.950
B120 10.350  |30.140 40.490
B121 15.000 15.000
B122 42.580 42.580
B123 16.000  |20.000 36.000
B124 40.150  |40.300 80.450
B125 28040 [31.000 [5.000 [18.920 {10000 [15.000 |107.960
001 22.000 22.000
002 1.150 1.150
003 1.000 1.000
004 2.000 2.000
005 65.100 |188.450 [130.250 [80.170 |135.220 599.190
006 4000 [3.000 [1.000 8.000
007 55.128 [67.137 [46.580 [55.055 [52.805 [36.836 [313.541
008 1.000  [1.000 2.000
009 20.000 20.000
010 3.000 3.000
o1l 8.800  [22.000 30.800
G012 60.250 [60.050 [80.000 [90.150 [100.200 [40.000 |430.650
013 2.000 2.000
1001 135940 [157.310 [111.750 [111.950 [135.900 [89.700 |742.550
1002 2.200 2.200
1003 ]

1004 i

1005 i

1006 46.200 46.200
1007 73.890 49220 [49.220 [24.880 [197.210
1008 76.800 126.625 |203.425
1009 22,000 |20.922 44127 44000 |131.049
1010 22,015 [22.015
1011 60.000 [80.000 |40.000 40.000 220.000
1012 24.000 24.000
1013 21120 [21.120
1014 2.090 2.090

3.090.238]4.550.249]3.298.910| 3.472.175] 2.675.932 | 1.360.896 | 18.448.400
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1 Aralik 2018 tarihinde, takim {iyesi S3 tarafindan, “Yiksek tonajda (20 ton/ay ve
fazlas1) mal satin alan miisterilerimizle iliski yiiriitiirken, bir yandan aligverisi riske
atacak durumlarin tiimiiyle ortadan kaldirilmasi, diger yandan iist yonetim diizeyinde

b

kurumsal ve kalict iligkiler kurulmasi, bu iliskilerimizin siirdiiriilmesi..” Onerisi
yonetim tarafindan karsilik bulmus, bu tip firmalarla yatirime1 diizeyinde iliski alinmis
ve bu durumun satislarin siirekliligine ¢ok 6nemli katkilar1 olmustur. Ayrica yatirimei
daha fazla sayida biiyiik 6l¢ekli alim yapabilecek kurumsal nitelikli firmalarla temas
almig olup ¢alismalarimi siirdiirmektedir. Bu ¢ercevede uygulamaya konu alt1 aylik
siire i¢inde edinilen Miisteri C014, alt1 ay boyunca toplam 419.870 ton alim yapmistir

(Cizelge 5.1. ; Cizelge 5.2.). Bu, planda yer almayan, tiimiiyle yeni bir satigtir.

17 Aralik 2018 tarihinde, takim iiyesi Y1 tarafindan “Finansal giivenligi yeterli
olmayan alicilarla hi¢ bir kosulda ¢alisilmamali. Sektdrde sayilart besi bulan firmalar
boyle batti. Cok dikkatli ve 6zenli olmaliyiz.” diislincesi Onerilmis, bu ¢ergevede;
B0O05, B006, BO08, B009, BO10, B 011, B012, B014, BO15, B018, B024, B026, B029,
B030, B031, B032, B033, B034, B036,B037, B038, B039,B043,B044, B045, B048,
B049, B054, B061,B062, B063, BO73, BO74, B080, B082, B086, B087, BO88, B089,
B090, B093, B095, B100, B101, B102, B104, B105, B112,B113, B114, B115, B116,
B117, B118, B119, B120, B121, B122, B123, B124, C001, C002, C003, 1006, 1013,
1014 firmalariyla uygulamamiza konu alt1 aylik siire i¢inde ¢alisiilmamistir (Cizelge

5.1.; Cizelge 5.2.).

20 Aralik 2018 tarihinde Satig Yoneticisi S1 tarafindan “Kriz nedeniyle, bagka
firmalarla calisan alicilar da potansiyel miisteridir. Clinkii bugiin ¢alistiklar1 kimyasal
madde sirketi yarin kapanabilir ve bdylesi bir durumda bizi animsamalilar. Yalnizca
satis yapilan miisteriler degil, bagka firmalarla da ¢alisan alicilar da diizenli olarak
ziyaret edilmeli.” ve takim iiyesi S1 tarafindan yapilan “Biiytik kii¢ciik diye ayirmadan
mutlaka yeni miisteri edinelim ve pazardan baskiyr eksiltmeyelim” Onerisi karsilik
bulmus ve bu ¢ercevede yiiriitiilen ¢alismalarla bir 6nceki alt1 ay firmanin miisterisi
olmayan 20 yeni firmaya toplam 669.740 ton iiriin satilmistir (Cizelge 5.1 ; Cizelge
5.2).
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Cizelge 5. 2 : ABC KIMYA A.S’ nin 01/12/2018-31/05/2019 Miisterilere Gére Satis

Dokimu.
B001 30 30
B004 18.050 |72.500 |23.100 |43.000 [90.350 |247.000
BOO7 42.000 42.000
B009 19.720 19.720
BO13 20.000 20.000
BO16 15.000 |15.000 |10.000 23.100 |13.000 |76.100
BO17 15.000 15.000
BO19 15.000 |23.050 |11.000 |36.000 |17.000 |14.150 |116.200
B020 18.000 25.000 43.000
B021 24.740 24.740
B022 29.920 |19.950 |61.210 |[129.700 |240.780
B023 15.120 |36.020 |67.960 |74.240 |[110.560 |177.680 |481.580
B025 13.000 |13.000
B027 13.000 5.960 18.960
B029 140 60 560 760
B035 15.000 |18.000 27.450 5.820 66.270
B040 23.600 |14.880 |9.860 |18.800 [19.860 |25.020 |112.020
B041 18.000 18.000
B042 20.000 37.650 |57.650
B047 26.000 [26.000 |38.000 |[23.000 |20.000 |15.000 |148.000
B050 23.380 |22.420 |30.040 |19.860 |53.950 |34.150 |183.800
B051 40.000 |26.000 |[26.000 |57.000 |52.000 |78.000 |279.000
B052 3.500 [3.500 |2.000 |3.000 [3.000 3.000 18.000
B053 23.000 16.000 39.000
B055 5.000 18.000 |29.340 52.340
B056 15.000 15.000
BO57 18.000 18.000 18.000 |54.000
B058 49.000 |25.000 |26.000 |26.000 126.000
B059 10.000 10.000
B060 20.000 |20.000
B064 18.940 |18.940
B065 67.900 [93.700 |76.050 [90.700 |69.950 |54.050 |452.350
B066 10.040 10.040
B067 5.000 |[13.850 18.850
B068 26.000 [20.000 [40.000 |72.000 |130.000 |51.000 |339.000
B070 1.000 |1.000 1.000 |1.000 1.000 5.000
BO72 9.850 [13.500 |5.500 28.850
BO75 68.900 |15.000 11.950 |28.950 |39.000 |[163.800
BO76 20.000 ]19.880 |39.880
BO77 20.000 20.000 |20.000 |20.000 80.000
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Cizelge 5. 2 (devam) : ABC KIMYA A.S’ nin 01/12/2018-31/05/2019 Miisterilere
Gore Satis Dokiimii.

BO78 500 5.000 [44.150 |[49.650
BO79 5.000 ([5.000 |[5.000 ([12.000 (9.000 [6.000 42.000
B081 24,940 (18.100 |17.850 ([19.840 (38.630 (37.820 |157.180
B083 19.970 18.000 37.970
B084 8.000 10.000 18.000
B085 26.000 26.120 |30.500 |78.000 |[160.620
B091 30.950 |62.360 93.310
B092 43.150 [19.300 |10.100 [50.350 ([26.350 [22.750 |172.000
B094 12.080 12.080
B096 10.000 20.150 |20.200 [50.350
B097 10.000 20.000 30.000
B098 9.980 19.200 [51.910 [97.060 |23.830 [201.980
B099 20.000 20.000
B103 26.000 [49.140 |80.000 |89.000 |[79.000 [74.390 |397.530
B107 25.800 |42.750 |[68.550
B109 40.000 [20.000 |39.950 ([20.000 119.950
B110 7.000 7.000
B111 19.000 |19.050 38.050
B125 20.020 |20.000 40.020
B126 1.000 1.000
B127 10.000 |[10.000 20.000
B128 3.000 3.000
B129 42.000 [36.700 |[78.700
B130 25.000 25.000
B131 20.040 |24.980 45.020
B132 20.000 (20.000
B133 38.200 |50.000 |40.000 |128.200
B134 30.000 30.000
B135 15.950 |23.450 |39.400
B136 2.000 2.000
B137 20.140 20.140
B138 18.000 18.000
B139 3.000 3.000
B140 11.000 [83.060 [41.880 [20.000 |155.940
G001 20.000 20.000
G005 74.700 74.700
¢007 28.553 [17.256 [21.052 ([32.781 ([30.370 [30.490 |160.502
¢010 1.000 |1.000 2.000 4.000
G011 13.200 13.200
¢012 20.050 20.050
G013 50.030 |70.030 |[75.160 |74.490 |[50.000 [100.160 |419.870
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Cizelge 5. 2 (devam) : ABC KIMYA A.S’ nin 01/12/2018-31/05/2019 Miisterilere
Gore Satis Dokiimii.

Co14 14.350 14.350
Co15 24.960 | 24.960
C016 20.000 |19.950 39.950
Co17 1100 | 1.100
1001 45.300 23.000 68.800
1002 31.000 1.000  |44.000 |76.000
1003 44200 | 44.200
1004 21400 |85.600 |85.970 |63.860 |256.830
1005 21.400 21.400
1006 )
1007 24701 | 24.750 124.810 |174.261
1008 51.200 51.200 153.600 256.000
1009 21.500 21.520 21.850 | 64.870
1010 )
1011 40.000 20,000 |44.000 |104.000
1012 24.000 24.800 | 48.800
1013 ]
1014 )
1.120.113 | 666.966 | 1.112.563 | 1.433.151 | 1.707.169 | 1.888.180 | 7.928.143

3 Ocak 2019 tarihinde takim iiyesi S2 tarafindan “Giderek kotiilesen kriz nedeniyle,
bolgeler arasi rekabet Onceligimiz olmasin. Cok calisalim, toplam satis planina
odaklanalim. Bolge ve grup yoneticileri birbirlerine is pas edebilsinler. Sonucta toplam
satig planin1 asmaya odaklanalim.” diisiincesi onerilmis ve yonetim tarafindan uygun
karsilanmistir.  Bu c¢ercevede, bolge satis yoOneticileri zaman zaman, kendi

bolgelerindeki ¢imento fabrikalarinda, ¢cimento katki denemeleri gergeklestirmislerdir.

10 Ocak 2019 tarihinde takim iiyesi S3 tarafindan “Alicilara daha uygun maliyetlerle,
alternatif {irtin teklif etmekte daha hizli ve daha ciddi davranilmali.” 6nerisi yonetime
aktarilmig, konunun halihazirda ABC A.S.’nin zaten titizlikle uyguladigr bir hal

oldugu ama daha da titiz davranilacag ifade edilmistir.

21 Ocak 2019°da takim iiyesi S2 tarafindan “Ihracat Boliimii yalnizca varolan
miisterilere odaklanmamali, yurtdisinda yeni miisteriler edinmenin gereklerini

yapmali. Insaat sektorii yurtdisinda krizde degil.” diisiincesi Onerilmis, Ihracat
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Boliimii’nilin yeni pazarlara daha fazla odaklanmasi sonucunda ¢alismamiza konu alt1

aylik donemde, 322,4 ton yeni satis yapilmistir (Cizelge 5.1. ; Cizelge 5.2.).
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Cizelge 5. 3 : ABC KIMYA A.S Miisterilere Gore Karsilastirmali Satis Dokiimii.

2.
UNV_KOD Haz.18 Tem.18 Agu.18 Eyl.18 Eki.18 Kas.18 1. TOPLAM Ara.18 Oca.19 Sub.19 Mar.19 Nis.19 May.19 TOPLAM
B001 1.000 1.000 30 30
B002 150 2.000 2.150 -
B003 22.000 22.000 -
B004 31.150 133.900 100.400 132.800 398.250 18.050 72.500 23.100 43.000 90.350 247.000
B005 50.930 50.550 24.930 126.410 -
B006 5.020 5.020 -
B007 20.000 35.520 25.520 30.000 111.040 42.000 42.000
B008 21.680 20.000 11.940 53.620 -
B009 10.100 20.040 6.200 23.940 19.720 19.720
B010 22.050 11.050 9.950 43.050 -
B011 52.110 35.760 33.020 32.140 10.020 163.050 -
B012 10.000 10.000 -
B013 42.840 26.120 20.190 89.150 20.000 20.000
B014 12.040 12.040 -
B015 15.000 15.000 -
B016 39.220 38.980 39.080 37.000 54.960 15.000 224.240 15.000 15.000 10.000 23.100 13.000 76.100
B017 18.000 18.000 15.000 15.000
B018 26.100 41.140 67.240 -
B019 46.000 18.000 18.000 18.000 38.000 15.100 153.100 15.000 23.050 11.000 36.000 17.000 14.150 116.200
B020 43.000 26.000 45.000 114.000 18.000 25.000 43.000
B021 16.000 15.060 20.000 14.000 15.000 80.060 24.740 24.740
B022 83.450 207.790 131.230 110.570 11.970 545.010 29.920 19.950 61.210 129.700 240.780
B023 229.770 310.740 304.650 279.440 81.210 1.205.810 15.120 36.020 67.960 74.240 110.560 177.680 481.580
B024 46.090 46.090 -
B025 27.000 7.000 4.000 38.000 13.000 13.000
B026 59.900 51.500 38.000 52.000 64.000 265.400 -
B027 35.000 55.000 90.000 13.000 5.960 18.960
B028 153.000 155.000 22.000 330.000 140 60 560 760
B029 60 180 90 330 -
B030 26.000 20.000 26.000 72.000 -
B031 12.000 12.000 -
B032 67.910 38.020 105.930 -
B033 1.000 1.000 -
B034 19.950 19.950 -
B035 63.850 49.100 10.190 14.850 43.000 180.990 15.000 18.000 27.450 5.820 66.270
B036 4.900 4.900 -
B037 15.620 15.620 -
B038 15.480 15.480 -
B039 13.800 13.800 -
B040 39.980 44.020 32.740 39.740 40.060 20.000 216.540 23.600 14.880 9.860 18.800 19.860 25.020 112.020
B041 20.000 34.000 54.000 18.000 18.000
B042 14.900 26.060 35.640 38.360 41.960 10.000 166.920 20.000 37.650 57.650
B043 3.200 3.200 -
B044 10.050 10.050 -
B045 11.000 11.000 -
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-970,00
-2.150,00
-22.000,00
-151.250,00
-126.410,00
-5.020,00
-69.040,00
-53.620,00
-4.220,00
-43.050,00
-163.050,00
-10.000,00
-69.150,00
-12.040,00
-15.000,00
-148.140,00
-3.000,00
-67.240,00
-36.900,00
-71.000,00
-55.320,00
-304.230,00
-724.230,00
-46.090,00
-25.000,00
-265.400,00
-71.040,00
-329.240,00
-330,00
-72.000,00
-12.000,00
-105.930,00
-1.000,00
-19.950,00
-114.720,00
-4.900,00
-15.620,00
-15.480,00
-13.800,00
-104.520,00
-36.000,00
-109.270,00
-3.200,00
-10.050,00
-11.000,00



Cizelge 5. 3 (devam) : ABC KIMYA A.S Miisterilere Gore Karsilastirmali Satis Dokiimii.

2.
UNV_KOD | Haz.18 Tem.18 Agu.18 Eyl.18 Eki.18 Kas.18 1. TOPLAM Ara.18 Oca.19 Sub.19 Mar.19 Nis.19 May.19 TOPLAM
B046 1.000 5.000 24.660 30.660 -
B047 55.500 60.400 16.150 27.850 43.000 18.000 220.900 26.000 26.000 38.000 23.000 20.000 15.000 148.000
B048 32.300 74.770 55.290 30.030 192.390 -
B049 19.920 20.000 20.000 59.920 -
B050 53.800 35.020 73.040 38.960 42.020 15.000 257.840 23.380 22.420 30.040 19.860 53.950 34.150 183.800
B051 5.000 20.000 20.000 10.000 20.000 75.000 40.000 26.000 26.000 57.000 52.000 78.000 279.000
B052 5.000 3.000 5.000 4.000 17.000 3.500 3.500 2.000 3.000 3.000 3.000 18.000
B053 22.400 18.000 10.950 10.000 61.350 23.000 16.000 39.000
B054 18.100 37.160 30.160 85.420 -
B055 39.250 44.440 37.410 34.000 155.100 5.000 18.000 29.340 52.340
B056 20.000 10.000 16.000 46.000 15.000 15.000
B057 17.940 18.260 36.200 18.000 18.000 18.000 54.000
B058 15.040 15.160 34.180 75.560 23.940 163.880 49.000 25.000 26.000 26.000 126.000
B059 4.000 4.000 10.000 10.000
B060 26.000 26.000 52.000 20.000 20.000
B061 39.980 25.340 65.320 -
B062 18.780 10.000 28.780 -
B063 41.350 84.450 125.800 -
B064 19.000 19.000 18.940 18.940
B065 158.700 135.700 105.250 109.150 90.930 30.950 630.680 67.900 93.700 76.050 90.700 69.950 54.050 452.350
B066 74.180 42.100 36.180 10.000 15.500 177.960 10.040 10.040
B067 5.050 35.600 17.000 57.650 5.000 13.850 18.850
B068 25.700 50.000 53.000 49.900 178.600 26.000 20.000 40.000 72.000 130.000 51.000 339.000
B069 16.840 37.680 20.000 20.000 94.520 -
B070 4.000 750 4.750 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 5.000
B071 25.140 40.080 65.220 -
B072 15.500 19.400 13.050 12.150 15.100 75.200 9.850 13.500 5.500 28.850
B073 71.000 80.060 48.880 199.940 -
B074 14.940 17.900 19.880 9.980 62.700 -
B075 174.020 419.240 249.810 223.800 252.900 144.660 1.464.430 68.900 15.000 11.950 28.950 39.000 163.800
B076 30.080 80.240 86.200 60.080 66.080 322.680 20.000 19.880 39.880
BO77 40.000 39.900 36.080 40.840 17.680 25.000 199.500 20.000 20.000 20.000 20.000 80.000
B078 38.650 25.950 27.250 25.950 35.900 153.700 500 5.000 44.150 49.650
B079 5.000 10.000 5.000 20.000 5.000 5.000 5.000 12.000 9.000 6.000 42.000
B080 77.560 279.800 159.620 60.300 577.280 -
B081 40.650 103.660 109.300 56.480 88.620 31.960 430.670 24.940 18.100 17.850 19.840 38.630 37.820 157.180
B082 25.050 25.000 30.000 25.000 32.900 12.000 149.950 -
B083 20.080 20.080 10.060 10.670 20.000 80.890 19.970 18.000 37.970
B084 20.000 35.000 28.960 44.280 40.000 168.240 8.000 10.000 18.000
B085 47.940 84.000 61.000 100.000 107.400 55.960 456.300 26.000 26.120 30.500 78.000 160.620
B086 1.500 1.500 -
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-30.660,00
-72.900,00
-192.390,00
-59.920,00
-74.040,00
204.000,00
1.000,00
-22.350,00
-85.420,00
-102.760,00
-31.000,00
17.800,00
-37.880,00
6.000,00
-32.000,00
-65.320,00
-28.780,00
-125.800,00
-60,00
-178.330,00
-167.920,00
-38.800,00
160.400,00
-94.520,00
250,00
-65.220,00
-46.350,00
-199.940,00
-62.700,00
-1.300.630,00
-282.800,00
-119.500,00
-104.050,00
22.000,00
-577.280,00
-273.490,00
-149.950,00
-42.920,00
-150.240,00
-295.680,00
-1.500,00



Cizelge 5. 3 (devam) : ABC KIMYA A.S Miisterilere Gére Karsilastirmali Satis Dokiimii.

UNV_KOD | Haz.18 Tem.18 Agu.18 Eyl.18 Eki.18 Kas.18 1. TOPLAM Ara.18 Oca.19 Sub.19 Mar.19 Nis.19 May.19 2. TOPLAM
B087 10.090 22.000 11.080 43.170 -
B088 76.000 76.000 =
B089 20.000 20.000 -
B090 20.000 20.000 -
B091 20.100 79.910 46.160 40.000 38.100 224.270 30.950 62.360 93.310
B092 37.070 26.600 48.560 39.000 10.000 161.230 43.150 19.300 10.100 50.350 26.350 22.750 172.000
B093 20.000 20.000 =
B094 16.080 15.000 8.000 39.080 12.080 12.080
B095 15.100 15.100 =
B096 19.850 10.000 13.000 42.850 10.000 20.150 20.200 50.350
B097 20.000 20.000 10.000 20.000 30.000
B098 12.080 56.640 114.960 20.090 37.400 241.170 9.980 19.200 51.910 97.060 23.830 201.980
B099 10.000 15.000 25.000 20.000 20.000
B100 21.050 22.000 43.050 o
B101 10.000 10.000 =
B102 20.000 20.000 =
B103 108.040 125.600 101.100 100.000 117.120 20.000 571.860 26.000 49.140 80.000 89.000 79.000 74.390 397.530
B104 150 150 -
B105 6.040 20.000 10.000 36.040 =
B106 16.940 5.000 21.940 =
B107 81.000 62.150 36.300 50.310 61.000 38.100 328.860 25.800 42.750 68.550
B108 10.000 10.000 =
B109 25.250 40.450 60.350 45.000 51.500 222.550 40.000 20.000 39.950 20.000 119.950
B110 4.860 4.450 9.310 7.000 7.000
B111 42.000 100.800 48.750 25.050 216.600 19.000 19.050 38.050
B112 3.000 4.000 7.000 -
B113 20.000 20.000 =
B114 23.000 24.000 47.000 =
B115 20.000 20.000 =
B116 2.000 10.000 12.820 24.820 -
B117 10.250 10.250 -
B118 10.180 10.180 -
B119 24.000 26.000 25.950 75.950 =
B120 10.350 30.140 40.490 -
Bi121 15.000 15.000 =
B122 42.580 42.580 °
B123 16.000 20.000 36.000 -
B124 40.150 40.300 80.450 =
B125 28.040 31.000 5.000 18.920 10.000 15.000 107.960 20.020 20.000 40.020
B126 1.000 1.000
B127 10.000 10.000 20.000
B128 3.000 3.000
B129 42.000 36.700 78.700
B130 25.000 25.000
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-43.170,00
-76.000,00
-20.000,00
-20.000,00
-130.960,00
10.770,00
-20.000,00
-27.000,00
-15.100,00
7.500,00
10.000,00
-39.190,00
-5.000,00
-43.050,00
-10.000,00
-20.000,00
-174.330,00
-150,00
-36.040,00
-21.940,00
-260.310,00
-10.000,00
-102.600,00
-2.310,00
-178.550,00
-7.000,00
-20.000,00
-47.000,00
-20.000,00
-24.820,00
-10.250,00
-10.180,00
-75.950,00
-40.490,00
-15.000,00
-42.580,00
-36.000,00
-80.450,00
-67.940,00
1.000,00
20.000,00
3.000,00
78.700,00
25.000,00



Cizelge 5. 3 (devam) : ABC KIMYA A.S Miisterilere Gore Karsilastirmali Satis Dokiimii.

2.

UNV_KOD | Haz.18 Tem.18 Agu.18 Eyl.18 Eki.18 Kas.18 1. TOPLAM | Ara.18 Oca.19 Sub.19 Mar.19 Nis.19 May.19 TOPLAM
B131 20.040 24.980 45.020

B132 20.000 20.000

B133 38.200 50.000 40.000 128.200
B134 30.000 30.000
B135 15.950 23.450 39.400
B136 2.000 2.000
B137 20.140 20.140
B138 18.000 18.000
B139 3.000 3.000
B140 11.000 83.060 41.880 20.000 155.940
C001 22.000 22.000 20.000 20.000
C002 1.150 1.150 -
C003 1.000 1.000 =
C004 2.000 2.000 -
C005 65.100 188.450 130.250 80.170 135.220 599.190 74.700 74.700
C006 4.000 3.000 1.000 8.000 =
C007 55.128 67.137 46.580 55.055 52.805 36.836 313.541 28.553 17.256 21.052 32.781 30.370 30.490 160.502
C008 1.000 1.000 2.000 -
C009 20.000 20.000 2
C010 3.000 3.000 1.000 1.000 2.000 4.000
CoL1 8.800 22.000 30.800 13.200 13.200
Co12 60.250 60.050 80.000 90.150 100.200 40.000 430.650 20.050 20.050
C013 2.000 2.000 50.030 70.030 75.160 74.490 50.000 100.160 419.870
co14 = 14.350 14.350
C015 2 24.960 24.960
C016 = 20.000 19.950 39.950
co17 : 1.100 1.100
1001 135.940 157.310 111.750 111.950 135.900 89.700 742.550 45.800 23.000 68.800
1002 2.200 2.200 31.000 1.000 44.000 76.000
1003 E 44.200 44.200
1004 - 21.400 85.600 85.970 63.860 256.830
1005 = 21.400 21.400
1006 46.200 46.200 2
1007 73.890 49.220 49.220 24.880 197.210 24.701 24.750 124.810 174.261
1008 76.800 126.625 203.425 51.200 51.200 153.600 256.000
1009 22.000 20.922 44127 44.000 131.049 21.500 21.520 21.850 64.870
1010 22.015 22.015 -
1011 60.000 80.000 40.000 40.000 220.000 40.000 20.000 44.000 104.000
1012 24.000 24.000 24.000 24.800 48.800
1013 21.120 21.120 2
1014 2.090 2.090 2

3.090.238 | 4.550.249 3.298.910 3.472175 | 2675932 |  1.360.896 18.448.400 | 1.120.113 | 666.966 1.112.563 1433151 |  1.707.169 1.888.180 |  7.928.143
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45.020,00
20.000,00
128.200,00
30.000,00
39.400,00
2.000,00
20.140,00
18.000,00
3.000,00
155.940,00
-2.000,00
-1.150,00
-1.000,00
-2.000,00
-524.490,00
-8.000,00
-153.038,48
-2.000,00
-20.000,00
1.000,00
-17.600,00
-410.600,00
417.870,00
14.350,00
24.960,00
39.950,00
1.100,00
-673.750,00
73.800,00
44.200,00
256.829,50
21.400,00
-46.200,00
-22.949,00
52.575,00
-66.179,00
-22.015,00
-116.000,00
24.800,00
-21.120,00
-2.090,00



11 Mart 2019 tarihinde, takim iiyesi S1 tarafindan, “Biiylik kiiciik diye
ayirmadan mutlaka yeni miisteri edinelim. Pazardan baskiyr eksiltmeyelim.”

diisiincesi 6nerilmis, bu ¢ercevede, B126, B128, B136 firmalarina toplam 7 ton

satis gerceklestirilmistir Cizelge 5.1 ; Cizelge 5.2. ;Cizelge 5.3.).
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Cizelge 5. 4 : ABC KIMYA SANAYI A.S. 01.12.2018-31.05.2019 Isletme Gelir

Tablosu Fiili.

ABC KiIMYA SANAYI A.S.

01.12.2018-31.05.2019 TARIHLi iSLETME GELiR TABLOSU

Cari Donem

A- BRUT SATISLAR

18.113.099,55

600 1-Yurt ici Satislar 14.474.193,75
601 2-Yurtdisi Satislar 3.199.560,05
602 3-Diger Gelirler 439.345,75
B- SATIS INDIRIMLARI (-) (1.080.316,35)
610 1-Satistan ladeler(-) (19.774,41)
611 2-Satis Iskontolari (-) 0,00
612 3-Diger Indirimler (-) (1.060.541,94)
C- NET SATISLAR 17.032.783,20
D- SATISLARIN MALIYETI (-) (9.795.985,21)
620 1-Satilan Mamullerin méliyeti (-) (9.498.212,02)
621 2-Satilan Ticari Mallar Maliyeti (-) (297.773,19)
622 3-Satilan Hizmet Maliyeti (-) 0,00
623 4-Diger Satislarin Maliyeti (-) 0,00
BRUT SATIS KARI VEYA ZARARI 7.236.797,99
E- FAALIYET GIDERLERI (-) (4.006.311,01)
630 1-Arastirma Gelistirme Giderleri (-) (400.323,73)
631 2-Pazarlama,satis ve Dagitim Gid. (-) (1.686.498,82)
632 3-Genel Yonetim Giderleri (-) (1.919.488,46)
FAALIYET KARI VEYA ZARARI 3.230.486,98
F- DIGER FAALIYETLERDEN OLAGAN
GELIR VE KARLAR 388.866,12
640 1-Istiraklerden Temettu Gelirleri 0,00
641 2-Bagli ortakliklardan Temettu Gelirleri 0,00
642 3-Faiz Gelirleri 7.973,60
643 4-Komisyon Gelirleri 0,00
644 5-Konusu Kalmayan Karsiliklar 0,00
645 6-Menkul Kiymet Satis Karlar 0,00
646 7-Kambiyo Karlari 247.354,77
647 8-Reeskont Faiz Gelirleri 95.520,45
648 9-Enflasyon Diizeltmesi Karlari 0,00
649 10-Faal. llgili diger Olagan gelir ve karlar 38.017,30
G- DIGER FAALIYETLERDEN OLAGAN
GIDER VE ZARARLAR(-) 1.054.409,12
653 1-Komisyon Giderleri (-) 0,00
654 2-Karsilik Giderleri (-) 0,00
655 3-Menkul Kiymet Satig Zararlar (-) 0,00
656 4-Kambiyo Zararlari (-) (713.309,09)
657 5-Reeskont Faiz giderleri (-) 341.100,03
658 6-Enflasyon Diizeltmesi Zararlar1 (-) 0,00
659 7-Diger Olagan Gider ve Zararlar (-) 0,00
H- FINANSMAN GIDERLERI (-) 1.527.769,02
660 1-Kisa Vadeli Borclanma Giderleri (-) (1.527.769,02)
661 2-Uzun Vadeli Borclanma Giderleri (-) 0,00
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Cizelge 5. 4 (devam) : SANAYI A.S. 01.12.2018-31.05.2019 isletme Gelir Tablosu

Fiili ABC KIMYA

ABC KIMYA SANAYI A.S.

01.12.2018-31.05.2019 TARIHLi iSLETME GELIR TABLOSU

Cari Dénem
OLAGAN KAR VEYA ZARAR 1.037.174,96
I-OLAGANDISI GELIR VE KARLAR" 124.207,63
671 1-Onceki Donem Gelir ve Karlari 0,00
679 2-Diger Olagan disi Gelir ve Karlar 124.207,63
J-OLAGANDISI GIDER VEZARARLARC(-) (216.732,27)
680 1-Calismayan Kisim gid.ve Zararlari(-) 0,00
681 2-Onceki Donem Gider ve Zararlari(-) 0,00
689 3-Diger Olagandisi gider ve Zararlar(-) (216.732,27)
690 DONEM KARI VEYA ZARARI 944.650,32
K- DONEM KARI VERGI VE DIG. YASAL 208.263,07

691 YUKUMLULUK KARSILIKLARI ()
692 DONEM NET KARI VEYA ZARARI 736.387,25
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Cizelge 5.5 : ABC KIMYA SANAYI A.S. 01.12.2018-31.05.2019 Isletme Plan

Gelir Tablosu.

ABC KIMYA SANAYI A.S.
01.12.2018-31.05.2019 TARIHLI ISLETME PLAN GELIR
TABLOSU
Cari Dénem

A- BRUT SATISLAR 13.368.953,25
600 1-Yurt ici Satislar 10.588.901,84
601 2-Yurtdisi Satislar 2.340.705,66
602 3-Diger Gelirler 439.345,75
B- SATIS INDIRIMLARI (-) (712.000,00)
610 1-Satistan ladeler(-) (12.000,00)
611 2-Satis Iskontolari (-) 0,00
612 3-Diger Indirimler (-) (700.000,00)
C- NET SATISLAR 12.656.953,25
D- SATISLARIN MALIYETI () (7.166.459,67)
620 1-Satilan Mamullerin maliyeti (-) (6.948.617,41)
621 2-Satilan Ticari Mallar Maliyeti (-) (217.842,26)
622 3-Satilan Hizmet Maliyeti (-) 0,00
623 4-Diger Satislarin Maliyeti (-) 0,00
BRUT SATIS KARI VEYA ZARARI 5.490.493,58
E- FAALIYET GIDERLERI (-) (3.500.000,00)
630 1-Arastirma Gelistirme Giderleri (-) (400.000,00)
631 2-Pazarlama,satis ve Dagitim Gid. (-) (1.200.000,00)
632 3-Genel Yonetim Giderleri (-) (1.900.000,00)
FAALIYET KARI VEYA ZARARI 1.990.493,58

F- DIGER FAALIYETLERDEN OLAGAN
GELIR VE KARLAR 248.000,00
640 1-Istiraklerden Temettu Gelirleri 0,00
641 2-Bagli ortakliklardan Temettu Gelirleri 0,00
642 3-Faiz Gelirleri 5.000,00
643 4-Komisyon Gelirleri 0,00
644 5-Konusu Kalmayan Karsiliklar 0,00
645 6-Menkul Kiymet Satis Karlar 0,00
646 7-Kambiyo Karlari 150.000,00
647 8-Reeskont Faiz Gelirleri 65.000,00
648 9-Enflasyon Diizeltmesi Karlar1 0,00
649 10-Faal. llgili diger Olagan gelir ve karlar 28.000,00

G- DIGER FAALIYETLERDEN OLAGAN
GIDER VE ZARARLAR(-) (-830.000,00)
653 1-Komisyon Giderleri (-) 0,00
654 2-Karsilik Giderleri (-) 0,00
655 3-Menkul Kiymet Satig Zararlar (-) 0,00
656 4-Kambiyo Zararlari (-) (580.000,00)
657 5-Reeskont Faiz giderleri (-) 250.000,00
658 6-Enflasyon Diizeltmesi Zararlari (-) 0,00
659 7-Diger Olagan Gider ve Zararlar (-) 0,00
H- FINANSMAN GIDERLERI (-) (1.200.000,00)
660 1-Kisa Vadeli Borclanma Giderleri (-) (1.200.000,00)
661 2-Uzun Vadeli Borclanma Giderleri (-) 0,00
OLAGAN KAR VEYA ZARAR 208.493,58
I-OLAGANDISI GELIR VE KARLAR" 80.000,00
671 1-Onceki Donem Gelir ve Karlari 0,00
679 2-Diger Olagan disi Gelir ve Karlar 80.000,00
J-OLAGANDISI GIDER VEZARARLAR(-) (180.000,00)
680 1-Calismayan Kisim gid.ve Zararlari(-) 0,00
681 2-Onceki Donem Gider ve Zararlari(-) 0,00
689 3-Diger Olagandisi gider ve Zararlar(-) (180.000,00)
690 DONEM KARI VEYA ZARARI 108.493,58
K- DONEM KARI VERGI VE DIG. YASAL 23.868,58

691 YUKUMLULUK KARSILIKLARI (-)

692 DONEM NET KARI VEYA ZARARI 84.625,00
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Bu cercevede bir dnceki alt1 ayda (1 Haziran 2018-30 Kasim 2018) 18.448 ton olarak
gerceklesen satiglar (Cizelge 5.1), hazir beton sektoriindeki {iiretim disiisii ve
firmalarin 6deme giivenligi gozoniline alindiginda, bir sonraki alti ay ig¢in satis

beklentisi rasyonel bir yaklasimla;

18.448 x (100 —-53,9) X (1 -0,4) =5.102,7 ton olarak hesaplanmis ve bunu esas almak
kaydiyla ama yine de maliyet vb etmenleri de gz Oniine alan iyimser bir yaklagimla,
bir sonraki alt1 ay (1 Aralik 2018-31 Mayis 2019) i¢in planlanan biit¢e 5.800 ton olarak
Ongoriilmistiir (Cizelge 5.5).

Sirket yonetimi ile yaptigimiz goriigmelerde, 1 Aralik 2018-31 Mayis 2019
periyodunda bu tonajin yakalanabilmesinin sirket i¢in basari olacagi degerlendirilmis,
asilmasinin gok olanakli gdriinmedigi, ancak “Organizasyonel Ogrenme Uygulamas:”

calismamizdan beklentilerinin, bu rakamin asilmasi olacag ifade edilmistir.
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Cizelge 5.6 : ABC KIMYA SANAYI A.S. 01.12.2018-31.05.2019 isletme Ayrintili
Bilancosu Fiili.

AKTIF (VARLIKLAR) Cari Dénem PASIF ( KAYNAKLAR) Cari Dénem
I-DONEN VARLIKLAR :(il\(sl\?A\l/('T_iiLl YABANCI
A)Hazir Degerler 6.312.149,03 A)Mali Borclar 9.993.000,53
100 | 1-Kasa 3.363,30[300 | 1-Banka kredileri 9.968.893,07
101 | 2-Alinan Cekler 6.211.460,29|301 [Finansal Kiralama islemlerinden Borglar 0
102 | 3-Bankalar 524.042,38|302 fﬂr;elll;‘elgsfl Finansal Kiralama Borglanma 0
103 | 4-Verilen Cekler ve Odeme Emirleri (-) -426.716,94{303 Taksitleri ve Faizleri 0
108 | 5-Diger Hazir Degerler 0]304 | 3-Tahvil,Anapara Borc,Taksit ve Faizleri 0
B)Menkul Kiymetler 0]305 | 4-Cikarilmis Bonolar ve senetler 0f
110 | 1-Hisse Senetleri 0]306 | 5-Cikarilmis,Diger Menkul Kiymetler 0f
111 | 2-Ozel Kesim Tahvil,Senet ve Bonolari 0]308 | 6-Menkul Kiymetler Ihrac Farki(-) 0
112 | 3-Kamu Kesimi Tahvil,Senet ve Bonolari 0]309 | 7-Diger Mali Borclar 24.107,46
118 | 4-Diger Menkul Kiymetler 0] B)Ticari Borclar 17.502.703,42,
119 | 5-Menkul Kiym. Deger Dus. Karsiligi (-) 0[320 | 1-Saticilar 17.369.824,05)
C)Ticari Alacaklar 15.782.182,70[321 | 2-Borc Senetleri 0
120 | 1-Alicilar 15.219.972,10[322 | 3-Borc Senetleri Reeskontu(-) 121.658,63|
121 | 2-Alacak Senetleri -31.052,00[326 | 4-Alinan Depozito ve Teminatlar 0
122 | 3-Alacak Senetleri Reeskontu(-) 381.405,45[329 | 5-Diger Ticari Borclar 11.220,74
126 | 4-Verilen Depozito ve Teminatlar 211.857,22 C)Diger Borclar -211.395,92
127 | 5-Diger Ticari Alacaklar 0]330 | 1-Grup Sirketlere Borglar 0
128 6-Supheli Ticari Alacaklar 139.655,34|331 2-Ortaklara Borclar 0
129 | 7-Supheli Ticari Alacaklar -139.655,34[332 | 3-Istiraklere Borclar 0
Karsiligi(-) 333 | 4-Bagli Ortakliklara Borclar 0
D)Diger Alacaklar 20.336,96|335 | 5-Personele Borclar -236.936,44]
130 | 1-Grup Sirketlerden Alacaklar 0|336 | 6-Diger Cesitli Borglar 25.540,52,
131 | 2-Ortaklardan Alacaklar 4.441,46(337 | 7-Diger Borc Senetleri Reeskontu(-) 0
132 | 3-Istiraklerden Alacaklar 0] D)Alinan Avanslar 105.699,26
133 | 4-Bagli ortakliklardan alacaklar 0]340 1-Alinan Avanslar 105.699,26
135 | 5-Personelden Alacaklar 0[349 [2-Alinan Diger avanslar 0
136 | 6-Diger Cesitli Alacaklar 15.895,50) E) Yillara Yaygin insaat ve 0
137 | 7-Diger Alacak Senetleri Reeskontu (-) 0] Onarim Hakedisler
138 | 8-Siipheli Diger Alacaklar 0[350 | 1-Yillara Yagin insaat ve Onarim 0
139 | 9-Supheli Diger Alacaklar Karsiligi (-) 0 Hakedis Bedelleri 0
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Cizelge 5.6 (devam) : ABC KIMYA SANAYI A.S. 01.12.2018-31.05.2019 Isletme
Ayrintil1 Bilangosu Fiili.

AKTIF (VARLIKLAR) Cari Dénem PASIF ( KAYNAKLAR) Cari Dénem
E)Stoklar 11.796.517,31358 | 2-Yillara Yaygin Insaat Diizeltme Hesabi 0
150 1-1lk Madde ve Malzeme 7.382.905,32 F)Odenecek Vergi ve Diger
151 | 2-Yari Mamuller 0 Yukumlulukler -346.525,58
152 | 3-Mamuller 3.203.085,94[360 | 1-Odenecek Vergi ve Fonlar 115.566,51
153 | 4-Ticari Mallar 208.585,51|361 | 2-Odenecek Sosyal Guvenlik Kesintileri 91.813,55
157 | 5-Diger Stoklar 230.798,77|368 | 3-Vadesi Gecmis Ertelenmis veya -553.905,64
158 | 6-Stok Deger Dusuklugu Karsiligi(-) 0] Taksitlendirilmis vergi ve Diger Yukum. 0
159 | 7-Verilen Siparis avanslari 771.141,77|369 | 4-Odenecek Diger yukumlulukler 0
F)Yillara Yaygin insaat ve Onarim 0] G)Borc ve Gider Karsiliklari 0
Maliyetleri 1-Donem Kari Vergi ve Diger Yasal 0
170| 1-Yillara Yaygin ins.ve Onarim Maliyetleri 0]370 Yukumluluk Karsiliklari -11.149,57
178 [2-Yillara Yaygin ins.Enflasyon Diiz.Hes. 0]371| 2-Donem Karinin Pesin Odenen Vergi 11.149,57
179 | 2-Tasaronlara Verilen Avanslar 0 ve Diger Yukumlulukleri(-) 0
G)Gelecek Aylara Ait Giderler 372 3-Kidem Tazminati Karsiligi 0|
Gelir Tahakkuklari 86.796,70|373 | 4-Maliyet Giderleri Kargilig 0
180 | 1-Gelecek Aylara Ait Giderler 46.118,73|379 | 4-Diger Borc ve Gider Karsiliklari 0
181 | 2-Gelir Tahakkuklari 40.677,97| H)Gelecek Aylara Ait Gelirler ve Gider
H)Diger Donen Varliklar 1.242.224,49 Tahakkuklari 318.512,69
190| 1-Devreden KDV 439.435,56/380 | 1-Gelecek Aylara ait Gelirler 0
191| 2-Indirilecek Kdv 603.441,68|381 | 2-Gider Tahakkuklari 318.512,69
192 | 3-Diger KDV 134.053,97 1)Diger Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar 101.273,40
193 | 4-Pesin Odenen Vergiler ve Fonlar 1.196,06|392 | 1-Diger KDV 101.273,40
195 5-Is Avanslar 19.448,09|393 | 2-Merkez ve Subeler Cari Hesab1 0
196 | 6-Personel Avanslari 34.777,03|397 | 3-Sayim ve Tesellum Fazlalari 0|
197 | 7-Sayim ve Tesellum Noksanlari 9.872,10[399 | 4-Diger Cesitli Yabanci Kaynaklar 0
198 | 8_Diger Cesitli Donen Varliklar 0
199 | 9-Diger Donen Varliklar Karsiligi (-) 0]
DONEN VARLIKLAR TOPLAMI 35.240.207,20 27.463.267,80
Cari Donem Cari Donem
11-DURAN VARLIKLAR 11-UZUN VADELI YABANCI KAYNAKLAR
A)Ticari Alacaklar 186.181,00 A)Mali Borclar 3.236.279,07
220 | 1-Alicilar 185.881,001400 | 1-Banka kredileri 3.236.279,07|
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Cizelge 5.6 (devam) : ABC KIMYA SANAYI A.S. 01.12.2018-31.05.2019 Isletme
Ayrintil1 Bilangosu Fiili.

AKTIF (VARLIKLAR) Cari Dénem PASIF ( KAYNAKLAR) Cari Donem
221 2-Alacak Senetleri 0] 401 Finansal Kiralama islemlerinden Borglar 0
222 3-Alacak Senetleri Reeskontu(-) 0| 402 Ertelenmis Finansal Kiralama Borglanma 0
Maliyetleri
226 4-Verilen Depozito ve Teminatlar 300 | 405 2-Cikarilmis Tahviller 0
229 5-Supheli Alacaklar Karsiligi (-) 0 [ 407 3-Cikarilmis Diger Menkul Kiymetler 0
B)Diger Alacaklar 0 [ 408 4-Menkul Kiymetler lhrac Farki(-) 0
231 1-Ortaklardan Alacaklar 0 [ 409 5-Diger Mali Borclar 0
232 2-Istiraklerden Alacaklar 0 B)Ticari Borclar 949.017,77
233 3-Bagli ortakliklardan alacaklar 01420 1-Saticilar 949.017,77
235 4-Personelden Alacaklar 0421 2-Borc Senetleri 0
236 5-Diger Cesitli Alacaklar 01422 3-Borc Senetleri Reeskontu(-) 0
237 6-Diger Alacak Senetleri 0] 426 4-Alinan Depozito ve Teminatlar 0
Reeskontu (-)
7-Supheli Diger Alacaklar . —
239 Karsiligi (-) 01429 5-Diger Ticari Borclar 0
C)Mali Duran Varliklar 1.249.997,00 C)Diger Borclar 0
240 1-Bagli Menkul Kiymetler 01431 1-Ortaklara Borclar 0
2-Bagli Menkul Kiymetler Deger 01432 2-Istiraklere Borclar 0
241 Dusuklugu Karsiligi (-) 01433 3-Bagli ortakliklara Borclar 0
242 3-Istirakler 1.249.997,00 | 436 4-Diger Cesitli Borclar 0
243 ) 4-Istiraklere Sermaye Jaaph(itleri(- 0| 437 5-Diger Borc Senetleri Reeskontu(-) 0
5-Istirakler Sermaye Paylari Deger 0 6-Kamuya Olan Ertelenmis ve 0
244 Dusuklugu Karsiligi (-) 01438 Taksitlendirilmis Borclar 0
245 6-Bagli Ortakliklar 0| 440 D)Alinan Avanslar 0
7-Bagli Ortakliklara Sermaye . T
246 Taahhiidii(-) 0 E)Borc Ve Gider Karsiliklari 0
8-Bagh Qrtakhklar Sermaye 01472 1-Kidem Tazminati Karsiliklari 0
Paylar1 Deger
247 Diigtikliigi Karsiligi (-) 01479 2-Diger Borc ve Gider Karsiliklari 0
248 9-Diger Mali Duran Varliklar 0 F)Gelecek Yillara Ait Gelirler ve Gider
lq—Dlger Mali Duran Varliklar 0 Tahakkuklari 0
Deger
249 Diigiikliigii Karsiligi (-) 01480 1-Gelecek Yillara Ait Gelirler 0
D)Maddi Duran Varliklar 1.953.375,97 | 481 2-Gider Tahakkuklari 0
250 1-Arazi Ve Arsalar 0 G)Diger Uzun Vadeli Yabanci 0
Kaynaklar
251 2-Yeralt1 ve Yertstii Diizenleri 0] 492 1-Gelecek Yillara Ertelenen veya 0
252 3-Binalar 0 Terkin Edilen KDV 0
253 4-Tesis,Makina ve Cihazlar 3.406.171,63 | 493 2-Tesise Katilma Paylari 0
254 5-Tasitlar 297.039,63 | 499 3-Diger Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar 0
255 6-Demirbaslar 370.912,20 UZUN VADELI YABANCI
256 7-Diger Maddi Duran Varliklar 0 KAYNAKLAR TOPLAMI 5.341.462,09
257 8-Birikmis Amortismanlar(-) -2.120.747,49
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Cizelge 5. 6 (devam) : ABC KIMYA SANAYI A.S. 01.12.2018-31.05.2019 Isletme

Ayrintil1 Bilangosu Fiili.

AKTIF (VARLIKLAR) Cari Donem PASIF ( KAYNAKLAR) Cari Dénem
258 9-Yapilmakta Olan Yatirimlar 0 111-OZKAYNAKLAR
259 10-Verilen Avanslar 0 A)Odenmis Sermaye 5.950.000,00
E)Maddi Olmayan Duran 764.557,67 | 500 1-Sermaye 5.950.000,00
Varliklar
260 1-Haklar 24.304,35 | 501 2-Odenmemis Sermaye(-) 0
261 2-Serefiye 0 | 502 3-Sermaye Diizeltmesi Olumlu Farklar1 0
262 3-Kurulus ve Orgutlenme Giderleri 87.754,48 B)Sermaye Yedekleri 0
263 4-Arastirma ve Gelistirme 786.663,66 | 520 1-Hisse Senedi Ihrac Primleri 0
Giderleri
264 5-Ozel Maliyetler 458.784,70 | 521 2-Hisse Senedi Iptal Karlari 0
266 6-Bilgisayar Programlar1 0] 522 3-MDV Yeniden Degerleme Artislari 0
267 7_!3|ger Maddi Olmayan Duran 180.177,96 | 523 4-|stirakler Yeniden Degerleme Artislari 0
Varliklar
268 8-Birikmis Amortismanlar(-) -773.127,48 | 529 5-Diger Sermaye Yedekleri 0
269 9-Verilen Avanslar 0 C)Kar Yedekleri 206.374,00
F)Ozel Tukenmeye Tabi 0 540 1-Yasal Yedekler 10.000,00
Varliklar
271 1-Arama Giderleri 0] 541 2-Statu Yedekleri 0
272 2-Hazirlik ve Gelistirme Giderleri 0| 542 3-Olaganustu Yedekler 0
277 3-Diger Ozel Tukenmeye Tabi 0| 548 4-Diger Kar Yedekleri 0
Varliklar
278 4-Birikmis Tukenme Paylari(-) 0| 549 5-Ozel Fonlar 196.374,00
279 5-Verilen Avanslar 0570 D)Gecmis Yillar Karlari -1.715.877,30
G)Gelecek Yillara Ait Giderler 580 E)Gecmis Yillar Zararlari(-) 2.001.292,24
Ve Tahakkuklari 17.757,30 | 590 F)Donem Net Kari(Zarari) 84.625,00
280 1-Gelecek Yillara Ait Giderler 17.757,30
281 2-Gelir Tahakkuklari 0
H)Diger Duran Varliklar 0
1-Gelecek Yillarda Indirilecek
291 KDV 0
292 2-Diger KDV 0
293 3-Gelecek Yillar Ihtiyact Stoklar 0
4-Elden Cikarilacak Stoklar ve
294 MDV 0
295 5-Pesin Odenen Vergiler ve Fonlar 0
297 6-Diger Cesitli Duran Varliklar 0
298 7-Stok Deger Diisiikliigii Karsiligi 0
@]
299 8-Birikmig Amortismanlar (-) 0
DURAN VARLIKLAR
TOPLAMI 4.171.868,94 0Z KAYNAKLAR TOPLAMI 5.955.587,06
AKTIE(VARLIKLAR)TOPLAMI 37.604.148,60 PASIF(KAYNAKLAR)TOPLAMI 37.604.148,60
900 NAZIM HESAPLAR 212.168,43 901 | NAZIM HESAPLAR 0
920 NAZIM HESAPLAR 0 921 | NAZIM HESAPLAR 0
930 NAZIM HESAPLAR 0 931 | NAZIM HESAPLAR 0
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5.3.3.5 Siirecin kayit altina alinmasi

Pazarda yurutilen ziyaret ve etkinlikler zaten kimi haftalik, kimi iki haftalik, kimi
aylik raporlarla kayit altina aliniyordu. Buna ek olarak, blog yerine bilgi aktarilan

giince bu bilgileri tiim pazarlama takimi i¢in goriiniir duruma getirmistir.

5.3.4 Durum

1) Sektordeki trajik kiigiilme bir 6nceki alt1 ayda iyice goriiniir duruma gelmis ve
sirket ciddi bir kiiciilme gerceklestirmistir. Bu cergevede, Istanbul, Izmir ve
Gaziantep’te kurulu tesislerden Izmir ve Gaziantep tesislerinin Kasim 2018
itibariyla faaliyetleri durdurulmus, iiretimden 14, pazarlamadan 6 kisi isten

cikarilmis, ayrica 4 ara¢ hizmetten alinmustir.

2) Bu o6ngoriiyii dogrulamak iizere, IMSAD (Insaat Malzemesi Sanayicileri
Dernegi)’nin 2019 raporunda da ifade edildigi lizere Hazir Beton sektoriinde

Ocak 2019 itibariyla tiretim diisiisii % 53,9 olarak gergeklesmistir.

3) Buna ek olarak ABC Kimya A.S. Finansman Boliimii’niin ifadesine gore, Hazir

Beton sektori firmalarinin yaklagik %40°1 6deme giivenligini yitirmistir.

5.3.5 Performans olcitleri cercevesinde sonuclar

1. Uygulamaya Konu Alt1 Aylik Satis Tonajmin, Bu Alt1 Ay I¢in Planlanan Satis

Tonajindan Yiiksek Olmast:

Uygulamaya konu alti aylik satig tonajinin, bu alti ay i¢in planlanan satig
tonajindan yiiksek olmasi, “Organizasyonel Ogrenme” siirecini uyguladigimz 1
Aralik 2018-31 Mayis 2019 tarihleri arasinda satislar, 7.928 ton olarak gerceklesti
(Cizelge 5.4). Bu miktar, bu periyot i¢in planlanan 5.800 ton miktarin yaklasik
%36 fazlasidir. Bu fazlalik, 6grenme takimi {iyesi yoneticilerinin paylasilan ve
agagida siralanan bilgileri yine asagida aciklanan bigimde uygulamalari sonucunda

gerceklestirilmistir:

e 25 Aralik 2019 tarihinde, takim {iyesi Y1 tarafindan “Finansal givenligi
yeterli olmayan alicilarla hig bir kosulda ¢alisilmamali. Sektorde sayilari besi
bulan firmalar boyle batti. Cok dikkatli ve 6zenli olmaliy1z.” diisiincesi
Onerilmis ve bu cer¢evede hem ABC A.S. portfoylindeki 6deme gilivenligi

sorunlu firmalar elenmis, hem de ¢alismamiza konu olan, alti ay iginde
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gortisiilmiis yeni firmalar, hem piyasadan hem de bankalar kanaliyla

dikkatlice sorusturulmus ve bu tiir firmalarla ¢alisiimamustir.

e 25 Ocak 2019 tarihinde, takim {iyesi S3 tarafindan “Satin almada yapilacak
duzenlemelerle, fiyat1 yiikseltmeden vadeleri hi¢ olmazsa bir ay uzatacak bir
formil bulunmali ki biz de vadelerimizi bir ay uzatabilelim. Bu,
satiglarimizda %10 ila %20 arasinda bir artisa olanak verebilir.” diisiincesi
Onerilmis, bu konu da, yonetim tarafindan ¢alisilmis ancak siirmekte olan ve

giderek derinlesen kriz nedeniyle daha uygun vadeler temin edilememistir.

e 8 Subat 2019 tarihinde, takim iiyesi S3 tarafindan, “Daha ucuz maliyetli
alternatif trlinler tiretimini gelistirmek i¢in Ar-Ge ve inovasyon dnemlidir.
Bu bolimimuzi glglendirmemiz gerek.” onerisi yonetimde karsilik bulmus
ve gerek piyasadan, gerekse tiniversitelerden bu gorevi layikiyla yapabilecek

kadrolarin bulunmasi i¢in ¢alismalar baslatilmistir.
2. Ogrenme Ve Ogrenme-Performans iliskisi Farkindaliginin Yaratilmas:

Kuskusuz planlanan satiglarin %36 {lizerinde gergeklesen bir satis performanst, bu
farkindalik i¢in ¢ok onemli bir etken oldu. Kriz kosullarinda hedef pazarin en
biiylik dilimi olan hazir beton sektoriinde gergeklesen % 53,9 oraninda kiigiildiigi
ve bunun Gzerine varolan miisteri portfoyliiniin %40 oraninda finansal
guvenilirligini yitirdigi bir ig ortaminda yaratilan bu deger, tim takim tyelerinin
cok Onemli bir basarisi. Bilginin ortaya ¢ikarilmasi, paylasilmasi, bilginin
tartisilmasi, degerlendirilmesi ve bilgide ortaklasma adimlari, isin gérece daha
sikintili, ¢ilinkii aligkanliklara uygun olmayan yaniydi. Uygulamada sonuglar
alindikca, calismaya ilgi ve 6zen de artmis ve boylece farkindalik goriiniir ve

yasanilir duruma gelmistir.
3. Kugulen Pazarda Miisteri Bagliliginin Korunmasi/Arttirilmast:

Odeme giivenligi nedeniyle calisilmayan 65 firma disinda kalan 87 firmayla alt:
aylik siire boyunca ciddi bir sikint1 yasanmadan ¢alisilmis, kiigiilmeleri nedeniyle
tonajlarinda  6nemli diisiisler yasansa da ABC A.S. ile c¢aligmaktan
vazgecmemislerdir. Ayrica yeni ¢alisilmaya baslanan firmalarla da giivene dayali,

surddrilebilir iligkiler kurulmustur.

4. Kurumsal Calismanin Miisteri iliskilerine Yansimast:
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Ozellikle daha uzun vade taleplerine karsilik verilemeyisin nedeni, ABC A.S.’nin
finansal giivenligine gosterilen dikkat ve 6zen nedeniyle oldu. Bunun miisteriye
dogru bir dille anlatilmas1 gerekliydi. Hedef sektor gortlmedik élgekte kiigtlurken,
rakiplerin de ¢alisamaz duruma gelerek kapaniyor olmalarinin ortak nedeni, adi
gegen sirket finans iligkilerinin yonetilememesiydi. Bu, miisterilere, bu agiklikta
anlatildi. “Kurumsal g¢alisma”nin sirketin tim ydnetim alanlarmnin ciddi bir
titizlikle yonetilmesiyle ancak olanakli olabilecegi anlatildi. Satin alinan tonaja
dayali standart fiyatlandirma, standart vadeler, standart {iriin ve standart miisteri
hizmeti ile miisteri giiveni saglandi ve “kurumsal calisma” miisteri iligkilerine

yansitildi.
. Bilginin Sirket Isleyisinde Farklilik Yaratmas:

Bilgi, sirket isleyisinde basit ama ©&nemli bir degisiklik yaratti. Uretim ve
finansman odakl1 isleyen sirket, satiglarda “bilginin paylasilmasi” nedeniyle ortaya
cikan artistan c¢ok etkilendi. Bizzat yatinmci nezdinde de sirkette “satis ve

13

pazarlama” one ¢ikti. Sirket yonetimi, “ka¢ paramiz var ?”, “para ne zaman geliyor
?” sorularindan ¢ok “ne kadar sattik ?”” sorusunu sormaya basladi. Organizasyonel
Ogrenme siireci boyunca “olmaz, ¢iinkii” ile baslayan ciimleler yerini, “olur, eger”
ile baslayan climlelere birakti. Bu ¢cok onemli ve degerli bir farkliliktir. Hig
kuskusuz alt1 aylik bir periyot i¢in uygulanan bu calisma, sirketlerde bir standart
uygulamaya doniistiigiinde ve bu 1is sirketin tlim yOnetim alanlarinda

uygulandiginda ¢ok daha biiylik, cok daha gosterisli sonuglar almanin olanakli

olabilecegini sdyleyebiliriz

5.3.6 Uygulamanin miisteri tatminine ve temel performans gostergelerine etkisi

Bu etkiler, hem organizasyonel 6grenme adimlarinin uygulanmasi sirasinda elde

edilen sonuclar, hem de plan satis tonaji ve gergeklesen satis tonajina gore hazirlanmig

bilangolar ve gelir tablolar ile karsilastirilarak ifade edilecektir.

Temel Performans gostergesi, bir tir performans Olcutlidir. Temel performans

gostergeleri, bir organizasyonun ya da konu edildikleri belirli bir etkinligin basarisini

degerlendirirler. Cogunlukla basari, operasyonel amaglarin belirli diizeylerdeki basitce

yinelenen gergeklesmeleridir.

Bu uygulamaya konu edilen “Satis BOIumu”, is yasaminda en 6nemli rollerden birini

yerine getirir. Dogrudan, sirketin yillik satig gelirlerine karar verir. Miisteri cekmek ve
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elde tutmak, Satig Bolimuinn iki temel gorevidir. Ancak rekabetci bir esik yakalamak
icin, satig ekibinin ana amaci, asagidaki konular1 gozeterek elde edilebilecek bir

miisteri tatminine ulasmaktir:

e Uriinlerin hizli teslimi

Siparis alma hizmeti

Daha uygun fiyat

Cazip tesvikler

Yiksek kalitede urtinler

Pazarlama, ticaret ve 6zendirme etkinligi

Taleplere hizli karsilik verme

Daha biiyiik esneklik (Odeme kosullari, ¢esitlendirilmis ddeme)

Yeni tasarim ve eslestirmeler

Sikayetlerin hizli ¢dzlimlenmesi

Uriinlerin izl degistirilmesi

Miisterilerle ilgili hizli ve dogru fiyat ve 6zendirme bilgisi

Stok sonlarinda, satis 6zendirme

Fiyat artigina sinirlama

Miisterinin elinde kalan stoklarmn fiyat ve O6deme kolayligi marifetiyle

kompanse edilmesi

Faturasiz 6zendirmelerin hizli duyurulmasi

Esneklik

e Miisteriye uyarlanmis tesvikler
Diger yandan satisla ilgili 6nemli Temel Performans Gostergeleri soyle siralanabilir:

e Satis hedefinin gergeklestirilmesi: Bu, en onde gelen temel performans
gostergelerinden biridir. Satis hedefleri, Satis Bolumunin nlne 6lcilebilir bir
hedef koymaya yarar. Satis hedefinin istikrarli bi¢imde yakalanmasi ve

gecilmesi, satis ekibinin motivasyonunun isaretidir. Satig hedefleri belirlenirken
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g0zoniine alinmas1 gereken etmenler, sirketinizin toplam gelir hedefleri, her
satig bolgesinin gegmiste yarattigi gelirler, satis ekibi tiyelerinin gegmis

performanslari ve satis ekibini arttirma ya da eksiltme planlarinizdir.

e Gergeklestirilen satis orani: Bu, saticilarin, satis amaciyla yaptiklar
goriismeleri hangi oranda satisla sonuglandirdiklariyla ilgili bir gostergedir.
Ormegin belirli bir ayda 50 goriisme yapan bir satici, bundan 20 satis
gerceklestirmisgse gerceklestirdigi satis orant %40 olur. Eger bir satict sektoriin
ozelliklerine gore kabul edilebilecek olandan daha diisiik bir gergeklestirme
yapmigsa, bu durum onun, becerilerini gelistirmek i¢in yardim ya da destek

almasi gerektiginin isaretidir.

e Miisteri arama-yaratma etkinlikleri: Saticinin etkili big¢imde miisteri arama-
yaratma yetenegi, satis goriismesi yapmak i¢in istikrarl bir nitelikli aday akist
saglar. Caligsmalar1 sonucunda diisiik sayida aday elde edebilen saticilar,
becerilerini gelistirmek tizere yardim ve destek alabilirler. Pek ¢ok durumda
cold-calling’e daha fazla zaman ayirmak ya da varolan miisterilerin
tavsiyelerinden liste hazirlamak, sorunun ¢oézimine Kkatki saglayabilir. Bu

konuda daha etkili yontemler bulmanin da bu konuya énemli yardimi olur.

e Miisterinin elde tutulmasi: Bazi saticilar ilk satis1 gergeklestirirken ¢cok basarili
olduklari hélde, satis sonrasi izlemede o kadar iyi olmayabilir. Miisteri
bagliliginin takibi, birden fazla kez satinalma yapan ve kezé islerini baska bir
bolgeye tasimis miisterilerin belirlenmesiyle saglanabilir. Bu, saticinin, miisteri
gereksinimlerine ne kadar iyi karsilik verdiginin ve miisterisi ile diizenli
bicimde temasta kalmak icin caba gosterdiginin gostergesidir. (Teau ve
digerleri, 2015)

ABC Kimya A.S.’nin ger¢eklesen tonaja gore ve plan tonaja gore hazirlanan bilango
ve gelir tablolan kargilagtirildiginda, sonuglarin “miisteri tatmini’ne ve “satig temel

performans gostergeleri’ne etkisi, asagidaki gibi degerlendirilmistir:

1. “Plan” Gelir Tablosunda 712.000 TL 6ngoriilen satis indirimleri, “Gergeklesen”
Gelir Tablosu’nda 1.080.316,35 TL olarak ger¢eklesmis (Cizelge 5.4 ; Cizelge

5.5). Bu fark, yukarida siralanmis bulunan miisteri tatmin 6lgltlerinden

e Daha uygun fiyat
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e Cazip tesvikler
e Pazarlama, ticaret ve 6zendirme etkinligi
e Daha biiyiik esneklik (Odeme kosullari, ¢esitlendirilmis ddeme)

e Miisteriye uyarlanmis tesvikler
basliklarini karsilamistir.

2. Plan satisa gore 84.625,00 TL olarak 6ngorilen donem Kkari, gerceklesen
Bilang¢o’da 736.387,25 TL olarak gergeklesmis (Cizelge 5.6) ve bu fark, satigla

ilgili Temel Performans Gostergeleri’nden,

o Satis hedefinin gergeklestirilmesi (burada agilmasi olarak ifade edilebilir)
o Gergeklestirilen satis oran1 (burada asilmasi olarak ifade edilebilir)

e Miisteri arama-yaratma etkinligi

e Miisterinin elde tutulmasi (burada “tercih edilen miisterinin” elde tutulmasi

olarak degerlendirilebilir)

basliklarini karsilamistir.

5.3.7 Degerlendirme :

ABC A.S. de yiriitilen “Organizasyonel 6grenme siireci, adimlart ve uygulanmasi”
calismamizin uygulamasi, gerek 0grenen takimin yolun basinda koydugu Olgiitler
gerekse literatiirde ongdriilmiis baska olciitlere gore olumlu sonuglanmis ve sirketin
planlanmig-beklenen performansinin ¢ok tizerinde sonuglar alinmistir. Uygulama
siireci boyunca gerek iilke ekonomisi, gerekse insaat sektorii ve bagl olarak ABC
A.S.’nin hedef pazar1 olan hazir beton sektorii herhangi bir baglam itibariyla iyilegsme

gostermemistir.

Diger yandan, ABC A.S. ve yOnetimi, organizasyonel 6grenme siireci adimlarinin
uygulanmasi sirasinda ortaya ¢ikan onerilerin disinda onerilere muhatap olmamis ve

hi¢ bir isim ya da baslik altinda kriz yonetim ¢aligmalar1 uygulamamustir.

Bu iki durum, yiiriitiilen ¢aligmanin etkisini daha da gorunur hale getirmektedir. Bu
uygulama, sirketin liretim, finansman, satin alma, AR-GE ve tiim baska yonetim
alanlan icin de gerceklestirildiginde, yalnizca kriz kosullarinda degil, olagan piyasa

kosullarinda da sira dis1 sonuglar elde edilebilecegi beklenebilir.
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6. SONUC

Kiresel ve yerel planda surekli sertleserek yiikselen rekabet, sirketleri de stirekli
bicimde performans iyilestirme siireglerine zorlamaktadir. Organizasyonel 6grenme
bu tiir siireglerin en etkili olanlarindan biridir. Bir yandan adimlarin uygulanacagi
stireglerde mevzi iyilesmelere yol acacak, diger yandan, sirket, ¢alisanlar ve iiretim
stireci/siiregleri konusunda yaratacagi farkindalik, onemli stratejik kararlar igin esin

kaynag1 olacaktir.

Bu calismada, organizasyonel Ogrenmeyi konu alan bir baslangici, onerilen
organizasyonel Ogrenme adimlarmin degerlendirilmesi izlemektedir. Ardindan,
Senge’nin “cagdas organizasyonlarda temel 6grenme birimi bireyler degil takimlardir”
saptamasi ¢ergevesinde, bir sonraki adim, “6grenen takimlar” olmustur. Bu bolimde
baslica, 6grenen takimlarin kapasitesi, 6grenen takimlarin nasil tasarlanacagi, 6grenen
takimlar ve organizasyonel Ogrenme silireci ayrintili bir kaynak calismasiyla

degerlendirilmistir.

Bunu izleyen adim, Onerilen organizasyonel Ogrenme adimlarinin nasil
uygulanacagini, olabildigince genis bir kaynak calismasi ¢ergevesinde degerlendirmek
olmustur. Farki bilim insanlarinin ve aragtirmacilarin konuya yo6nelik Onemli
caligmalari son derece ufuk agicidir. Bu bélimde, bilginin ortaya ¢ikarilmasi konusu,
ulasilabilen kaynaklarin ¢oklugu ve zenginligi ¢ergevesinde, organizasyonel 6grenme
strecinin onerilen adimlarmin en kapsamlist olarak degerlendirme olanag:
bulunmustur. Bu baglam itibariyla, 6rnegin Judith Hernandez Sanchez, Yolanda
Hernandez Sanchez, Collado-Ruiz, David Cebrian-Tarrason tarafindan 2013 yilinda
yayimlanmig Knowledge Creating and Sharing Corporate Culture Framework
calismasi acik, siirecle barisik ve yol gostericidir. Bu ¢alismada konu edilen, “farkli
diizeylerde diizenli atelyeler organize edilir” Onermesi, Senge’nin “gagdas
organizasyonlarda temel 6grenme birimi bireyler degil takimlardir” saptamasi ile
birlikte degerlendirilmistir. Boylece ¢aligmanin uygulamasinda konu edilen 6grenme

stireci, olusturulan dgrenen takim marifetiyle gergeklestirilmistir.
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Kaynak caligmalar sirasinda goriilmiistiir ki, siirecin en can alic1 ve gorece daha fazla
zorluk temsil eden adimi, bilginin paylasimidir. Bu boliimde, organizasyonda, bilginin
paylasilmasi1 Oniindeki ¢ok sayida engel degerlendirilmistir. Elbette bu engellerin
olusturdugu alanin nasil yonetilebilecegi de degerlendirilmistir. Esas itibariyla bu
engeller, biiyiikk Olgiide insan ve insanlarin kabulleri ¢ergevesinde ortaya ¢ikan
engellerdir. Coziimlerinin de farkli sorunlara yol agma potansiyeli tasidigi engellerdir.
Ancak bu kisitlar altinda bile ¢oziime yonelik uygun bir yol bulma-yaratma olanaksiz
degildir. Ornegin, bu uygulamada KOBI 6l¢egindeki organizasyonun mal ve hizmet
urettigi sektor dyle derin bir kriz igindedir ki, “organizasyonel 6grenme”, tim insani
O0grenme engellerini onemsizlestirdigi gibi, sirketin sektorde kalmasi ya da silinmesi
secenegi haline gelmistir. Elbette yonetimin bu yondeki destegi neredeyse eksiksizdi.
Ama yasanan piyasa krizi, zaten, “6grenen takim”1n motivasyonunu yeterince yiiksek

tutmasina olanak vermistir.

“Bilginin Tartisilmasi, Degerlendirilmesi ve Bilgide Ortaklagsmanin Nasil Yapildig:”
siireci, bilginin paylasilmasi basligi altinda calisilan zorlu siirecin asilmis olmasi
nedeniyle gorece daha az zorlu bir siireg¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dahasi, tiretim
stireclerinin ¢ok ¢esitliliginin yol agtigi neredeyse ayni cesitlilige karsilik gelen
Ozglnliikler nedeniyle “bilginin paylasilmasi” siirecinden gorece daha az sayida
caligmaya konu edilmistir. Bu g¢alismalar da, 6nemli olgide ve hala “bilginin
paylasilmasi” siirecine gondermeler yapan ¢alismalardan olugmaktadir. Elbette bu
siire¢, uygulamaya tasimmacak Oneriler ortaya ¢iktiginda, bu Onerilerin
onceliklendirilmesi konusunda takim {iyeleri arasinda bir mutabakat riski ya da
giicliigii temsil etmektedir. Ancak, oneriler ortaya ¢iktiginda, bu durum, ayni zamanda
sirket yonetimine de takim i¢i tartismalar1 daha kolay soniimlendirebilecek daha genis

bir miidahale olanag1 vermektedir.

“Ortaklagilan Bilginin Uygulanma ve Siirece Katilma Sekli” basligi, esas itibariyla,
organizasyonel anlama durumundan, organizasyonel 6grenme durumuna gegisi temsil
etmektedir. Baslica, ortaklasilan bilginin amaca uygunluk cercevesinde nasil
kullanilacaginin degerlendirilmesi, bu bilginin uygulanmasina yonelik olarak etkinlik
planlamast ve uygulanmasi adimlarindan olusan bu is dizisi, anlasilanin
igsellestirilmeye baglanacagi esiktir. Cohen ve Levinthal (1990), organizasyonel
ogrenmenin yeni bilgi ve becerilerin elde edilmesi ve uygulanmasi olduguna isaret

etmektedir. Bu adim tam da bu saptamayi1 gostermektedir. Organizasyonu, gercek
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anlamda 6grenmeye agiyor. Organizasyonun, organizasyonel 6grenme uygulamasina
konu edilen sureci ya da siregleri, bu adim itibariyla, siire¢ ya da siireclere
uygulanmas1 Onerilen “yeni bilgi’nin, alinacak sonuglarla smmanacagi bir etkinlige

konu ediliyor.

Argote (1999), bilginin ii¢ farkli bellek sisteminde tutulduguna isaret eder. Bunlar,
bireysel bellek, organizasyonun bilgi teknolojileri ve araglari ile organizasyonun yapi
ve rutinleridir. Bu ¢alismada organizasyonel 6grenme siirecini olusturan adimlarin
sonuncusu olarak onerilen “siirecin kayit altina alinmasi1”, bir yandan organizasyona
yeni Ustunlikler saglayan yeni bilginin organizasyon isleyisinde kaliciligi, diger
yandan organizasyonun, bilginin ortaya ¢ikarilma siirecini bir bilgi olarak edinmesi

bakimindan ¢ok 6nemlidir.

Baslica su adimlarla uygulanabilecek olan bu siireg, sirketin performans iyilestirme

yolculugunda 6nemli bir esik olacaktir:

1. Organizasyonel 0grenme siirecinin uygulanacagi bir organizasyon ve/veya

organizasyon bolumunun belirlenmesi.

2. SOzkonusu organizasyonun yatirimcisi-yoneticisi ile organizasyon ya da
bolime organizasyonel 6grenme siirecinin adimlarinin ve uygulanmasinin

anlatilmasi.

3. Sozkonusu organizasyon ya da bélumden, siireci yonetecek bir 6grenen takimin

goniilliiliik esastyla segilmesi.

4. Siire¢ boyunca tartismalarin  ve iretilen-paylasilan-belirlenen-uygulanan
bilginin kayit altina alinacagi bir alan (6rnegin bir web blog) belirlenmesi-

tasarlanmasi ve giris i¢in 6grenen takim iiyelerinin yetkilendirilmesi.
5. Bilginin ortaya ¢ikarilmasi, bilginin paylasilmasi, bilginin degerlendirilmesi,
bilginin siirece/siireglere katilmasi ve kayit altina alinmasi adimlariin

calismamizda onerildigi cer¢evede uygulamaya baslanmasi.

6. Belirlenen siire boyunca ve sonunda uygulamanin performansa yansimasinin

degerlendirilmesi.

Hi¢ kuskusuz, genel itibariyla 6grenme ve bu calisma itibariyla da organizasyonel
ogrenme, siirekli ve araliksiz bir etkinlik, bir haldir. Organizasyonel 6grenme siirecinin

adimlarini bir arada goriintir hdle getirmeyi ve bu adimlarin nasil uygulanacagina
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iliskin bir 6neriyi amaglayan bu calisma, biitiinii itibariyla bugiine kadar yapilmis
calismalara ve yayinlara dayanmaktadir. Yapilacak uygulamalar tarafindan da
dogrulanacagi ve c¢ikacak sonuglarin da katkilariyla daha da zenginlesecegi

distinilebilir.
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